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RESUMO
Tese de Doutorado
Paulo Antonio Borges Lemos

Esta tese estd situada no contexto das pesquisas que buscam novas idéias, praticas e instrumentos para
tratar o empreendedorismo em universidades de pesquisa. O argumento principal da tese é que o
ecossistema é uma unidade de referéncia e uma unidade de analise diferenciada e que pode agregar valor a
forma e a qualidade da gestao estratégica do empreendedorismo. Um ecossistema de empreendedorismo
da universidade € formado por seus componentes, que configuram uma base de recursos e capacitacoes
que deve ser gerenciada em busca de beneficios para o processo de geracdo de startups criadas pela
universidade. O desenvolvimento do argumento deve produzir uma metodologia de andlise de
ecossistemas, principal objetivo da tese, orientada por 3 principios: identificacdo, interpretacdo e
instrumentalizacdo da anélise de ecossistemas. Assim, a tese é dividida em 3 capitulos. Os Capitulos 1 e 2
servem para subsidiar os principios de identificacdo e interpretacdo da andlise, enquanto o Capitulo 3
completa os elementos da metodologia de andlise e busca as bases para uma aplicacdo e demonstragcdo
inicial da metodologia. O Capitulo 1 sintetiza os elementos de natureza mais ampla que servem para
entender os ecossistemas em seus niveis macro, micro e organizacional e serve para o posicionamento e
diferenciacdo da abordagem de ecossistema em relagdo a perspectiva da hélice tripla, a mais influente
abordagem junto aos processos de gestdo do empreendedorismo nas universidades.Os principais
resultados do Capitulo 1 fornecem a base conceitual para a metodologia de andlise de ecossistemas. O
Capitulo 2 faz uma anélise comparada de experi€ncias internacionais de ecossistemas (MIT, Stanford,
Utah e Cambridge, na Inglaterra), de maneira contextualizada e orientada a produzir um aprendizado a
experiéncia brasileira de ecossistemas, a partir das experiéncias comparadas. O capitulo 3 € a aplicacdo da
metodologia proposta, a partir da selecdo de alguns componentes do ecossistema da Unicamp. Os
resultados da andlise produzidos pela metodologia podem servir como insumos para a elaboracdo, o
desenvolvimento e as melhorias da gestao estratégica do empreendedorismo da Unicamp. Como resultado
principal, a expectativa é que a metodologia produzida possa ser ttil a pesquisa académica e possa ser
replicada nas andlises de outras experiéncias de ecossistemas, como forma de contribuir para os esforcos
de gestdo estratégica do empreendedorismo em universidades de pesquisa.
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The Strategic Management of Entrepreneurship in Research Universities - An ecosystem-
based view methodology

ABSTRACT
PhD Thesis
Paulo Antonio Borges Lemos

This PhD thesis is on the context of the research looking for new ideas, practices and tools to deal with
entrepreneurship in research universities. The major argument is that the university-based
entrepreneurship ecosystem is, simultaneously, a unit of reference and a unit of analysis appropriate for
strategic management of entrepreneurship in research universities. An university-based entrepreneurship
ecosystem is comprised of components, resources and capabilities that must be managed in pursuit of
benefits for the process of creation and development of university-based startups. Universities and their
respective management structures of entrepreneurship have the potential to use the ecosystem and its
components as a source of value creation and as a reference for the strategic management of
entrepreneurship for both companies and the management processes of universities. The development of
this argument should produce a methodology for the analysis of ecosystems, the main objective of the
thesis, guided by three principles: identification, interpretation, and an instrumental tool for ecosystem
analysis. Thus, the thesis is divided into three chapters. Chapters 1 and 2 aim to support the principles of
identification and interpretation of the analysis, while Chapter 3 seeks the basis for a first test and
demonstration of the methodology. Chapter 1 summarizes the elements of a broader conceptual base that
serves to understand the ecosystems in their macro, micro, and organizational levels and serves for the
positioning and differentiation of the ecosystem approach when compared with the triple helix model, the
most influential approach to the management processes of entrepreneurship in universities. Chapter 2
makes a comparative and contextualized analysis of international experiences of some ecosystems (MIT,
Stanford, Utah, and Cambridge, UK), in order to produce a “learning experience” to Brazilian ecosystems.
Chapter 3 is the application of the proposed methodology through the Unicamp ecosystem components,
selected and analyzed by the principles of that methodology. The results of the analysis produced by the
methodology can serve as inputs for the design, development, and improvement of strategic management
of entrepreneurship activities at Unicamp. As a main result, the expectation is that the methodology
produced can be useful for academic research and can be replicated in other ecosystems experiences, as a
way to contribute to the efforts of the strategic management of entrepreneurship in research universities.
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INTRODUCAO

Strategy is becoming, to an increasing extent, the art of managing assets that one does not own.
(Iansiti e Levien, 2004)

Esta tese estd situada no contexto das pesquisas que buscam novas idéias,
praticas e instrumentos para a gestdo estratégica do empreendedorismo em

universidades de pesquisa.

As afirmagdes de que determinadas experiéncias de transferéncia de tecnologia e
criacdo de startups configuram ecossistemas de empreendedorismo e inovagdo ja sao
quase um truismo e fazem parte do senso comum formado a respeito das relacdes da
universidade com o empreendedorismo. Da midia aos instrumentos de politicas
publicas, dos contetddos de divulgacao institucional ao jargdo de negdcios, a mengao ao
termo ecossistema (de negocios, de inovagdo, de empreendedorismo) faz parte da rotina
de muitas pessoas, organizacdes € instituiches que interagem com 0s processos de

empreendedorismo e inovagao.

Mas ao mesmo tempo, ecossistemas de negdcios e ecossistemas de
empreendedorismo fazem parte de uma producdo académica e de pesquisa, em processo
de formagdo, em dreas de negdcios e gestdo estratégica, em dreas relacionadas ao
proprio conceito de ecossistemas de negdcios e de capacitacdes dinamicas, por
exemplo, essa dltima, considerada uma das mais proliferas e influentes dreas da gestao

estratégica.

Nesse contexto, é possivel ir além dos niveis de tratamento mais genéricos da
questdo e buscar um maior entendimento e compreensdo dos ecossistemas de
empreendedorismo em universidades? O que justifica o uso tdo corrente da idéia de
ecossistema nos ambientes de empreendedorismo? Por que as estruturas de gestdo do
empreendedorismo e da inovacdo nas universidades tém cada vez mais tratado, ou ao
menos anunciado, o seu planejamento e agdes como se estivessem fazendo parte de
ecossistemas de empreendedorismo e inovacao? A inten¢do mais ampla dessa pesquisa

¢ auxiliar na descoberta das respostas a essas perguntas.



E possivel analisar as universidades de pesquisa como organizacdes que, além
da busca pela exceléncia cientifica e tecnoldgica, encontram-se cada vez mais expostas
a um conjunto de mudancas académicas, organizacionais e estratégicas, orientadas a
transformar o conhecimento em resultados econdmicos. A existéncia de atividades de
empreendedorismo em universidades de pesquisa mostra que essas organizacdes
exercem, em algum grau e medida, um papel em relacio ao conhecimento que
produzem e difundem, através da criacdo de novas empresas, esteja esse conhecimento
protegido ou ndo por direitos de propriedade intelectual. No entanto, é cada vez mais
necessdrio que as universidades de pesquisa planejem e gerenciem suas estruturas e
atividades direcionadas a criacdo de novas empresas de maneira estratégica. Ou seja, €
necessdrio aproximar mais o planejamento e a gestdo estratégica as atividades de
desenvolvimento do empreendedorismo nas universidades, principalmente pelo fato de
que ndo se pode esperar que a exploracdo e aproveitamento do conhecimento cientifico
e tecnoldgico opere por mecanismos automadticos de transbordamento para os

1
mercados.

Uma contribuicao fundamental da literatura sobre o papel das universidades na
sociedade mostra a importancia dessas instituicdes em relacdo ao sistema de inovacao
de um pais (Mowery e Sampat, 2005). Um sistema nacional de inovac¢do pode ser
entendido como o conjunto de instituicdes, organizacdes € mecanismos que interagem
no processo de producdo e difusdo de inovagdes tecnoldgicas. Nesse conjunto, estdo
reunidos principalmente empresas, sistema educacional e universidades, institutos de
pesquisa, sistema financeiro, marco regulatério e de legislacdo sobre propriedade
intelectual. Uma das fungdes das universidades e institutos de pesquisa em relacdo a
suas posi¢cdes nos sistemas nacionais de inovacdo estd relacionada aos processos de
catching-up tecnoldgico, dado que essas organizagdes representam um importante fator

potencial de diminui¢@o das disparidades tecnoldgicas e econdmicas entre paises.

' Uma universidade de pesquisa pode ser entendida, em termos amplos, como uma institui¢do de ensino
superior onde a pesquisa cientifica e tecnoldgica é uma rotina dos seus processos de educagdo e formagao,
sobretudo em nivel de pds-graduagdo. Termos, nogdes e alguns conceitos frequentes utilizados ao longo
de toda a pesquisa, como o de universidade de pesquisa, startups e sua tipologia e a nocdo de
empreendedorismo, juntamente com alguns aspectos relacionados a caracterizacdo desses termos sao
encontrados no Anexo 1 e poderdo ser indicados ao longo do trabalho.
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Juntamente com a importancia que os sistemas de educagdo e de conhecimento
exercem nas experiéncias nacionais de inovacdo e nos processos de catching-up entre
nacdes (Pévoa, 2008), é necessdrio compreender que as universidades e institutos estio
expostos a novas funcgdes e desafios organizacionais, em termos de comercializacdo de
tecnologias e empreendedorismo. Novas atribui¢des e respectivas estruturas de
planejamento e gestdo da comercializacdo de tecnologias e do empreendedorismo sdo
criadas e operadas por institutos e universidades de pesquisa, aspecto fundamental do
fortalecimento e conex@o dos sistemas nacionais de C,T&I aos processos de

competitividade e inovacdo em dimensdes globais (Salles-Filho e Bonacelli, 2010).

Porém, para assumir essas mudancas organizacionais, as universidades e
institutos t€ém que buscar, selecionar, construir ¢ mobilizar um conjunto de rotinas,
recursos e capacitacdes para transformar o campo da exceléncia cientifica e tecnoldgica,
integrando-o a novas direcdes estratégicas e gerenciais. E somente através da
incorporacdo e apropriacdo dessas novas direcdes que as universidades e institutos de

pesquisa aumentam suas chances de fazer parte de maneira mais efetiva dos sistemas de

C,T&I em que atuam (Bin, 2008; Salles-Filho e Bonacelli, 2010).

Segundo Salles-Filho e Bonacelli (2010), para que a pesquisa publica possa ser
considerada indispensdvel ao sistema de inovacdo, as organizacdes que a produzem
devem estender sua atuacdo além da producdo de C&T. Essa extensdo deve atingir
aspectos principalmente voltados a um melhor posicionamento e performance dessas
instituicbes em gestdo, em formar pessoas com novos perfis em inovacdo e
empreendedorismo e em adquirir ou construir um conjunto diferenciado de
capacitacoes. Nesse contexto, o papel das atividades relacionadas ao empreendedorismo

sdo fundamentais para que as universidades assumam essa reorientagao.

Uma forma de entender e definir o que € gestdo estratégica é reconhecer que
deve haver a combinacdo de formulacdo e implementagdo e deve-se levar em
consideragdo o impacto social das atividades de empreendedorismo e as implicacdes da
producdo e difusdo do conhecimento originado pela pesquisa publica. Na formulagdo é
necessario estabelecer objetivos institucionais e prioridades transparentes, refletidas e de

acordo com os padroes de alocacdo e construcdo de recursos e capacitagdes da



organizacdo. Para a implementac¢do, um importante elemento € considerar os processos
de decisdo que envolvem dilemas do tipo make it or buy, o que deve ser construido in-
house e o que deve ser buscado por fontes externas, combinacdo fundamental para que
as acdes de planejamento sejam implementadas de maneira coordenada e efetiva. O
planejamento e a gestdo estdo sujeitos a uma légica evoluciondria e institucional que
envolve rotinas, recursos e capacitacdes para que as organizacdes tenham uma estrutura
de governanca e capacidade de discernimento sobre como se comportar em relacao as

pressdes que definem suas trajetdrias de desenvolvimento (Bin, 2008).

Portanto, as universidades de pesquisa, em uma dindmica de alcance global,
passam por processos de integracdo aos movimentos de empreendedorismo. Essa
integracdo ocorre tanto no entorno das universidades quanto em suas realidades
internas, € bastante variada e compreende um amplo espectro de diferencas e
semelhancas entre as universidades, marcado principalmente pela diversidade de suas
realidades académicas, organizacionais, econdmicas e histéricas. No ambito dos
processos de integracdo ao empreendedorismo, € possivel identificar alguns modelos
conceituais e de praticas de gestdo e de politicas que buscam compreender o significado
da interacdo da universidade com o empreendedorismo. Tais abordagens competem
entre si pelas atengdes das comunidades académicas e dos formuladores e gestores de

politicas das universidades.

A Tese

Para uma primeira aproximacdo ao que significam os ecossistemas das
universidades, € preciso entender que a génese do conceito vem da biologia. Um
ecossistema bioldgico pode ser entendido como uma comunidade de organismos vivos
ou ndo (bidticos ou abidticos), em um processo de interacio mutua € em um meio
ambiente em que se inserem (um jardim, um lago, uma floresta, por exemplo) (Moore,
1996). J4 um ecossistema de negdcios é uma comunidade econdmica formada por
organizacdes e individuos (fornecedores, fabricantes, concorrentes, por exemplo) e
outros grupos de interesse, que realizam atividades econdmicas e negocios. O
ecossistema de empreendedorismo de uma universidade, em linha com a génese do
conceito em biologia e em negdcios, € portanto, formado por uma ampla variedade de
componentes (ou atores), internos e externos a universidade e que tem o potencial de se

4



transformar numa extensa e intensiva infraestrutura de suporte a criagao de startups. Os
componentes do ecossistema de empreendedorismo da universidade sdo as pessoas,
empresas, organizacdes € processos com os quais a universidade se integra e interage

para a criagdo de startups.

Mas o mais importante € que essa diversidade de componentes necessita de um
tratamento que a torne instrumental para fins de gestdo estratégica, o que pode ser
conseguido se esse conjunto de componentes for entendido como uma base de recursos
e capacitagdes que a universidade pode potencialmente mobilizar em prol da criacao de

startups.

Assim, o planejamento e a gestdo estratégica do empreendedorismo exigem um
processo de alinhamento entre a base de recursos e capacitacdes, de um lado, e de outro,
a performance e os resultados das universidades medidos pela quantidade e qualidade
das startups criadas. O desempenho e os resultados de qualquer agdo estratégica
dependem de como organiza¢des mobilizam ou criam essa base de recursos e

capacitacoes.

Pressupostos, argumento principal e método da tese

Nesse contexto, a presente pesquisa parte dos seguintes supostos principais:

(i) Em um movimento de crescimento da importancia do empreendedorismo nos
processos de transferéncia e comercializacio de tecnologias, criar startups € um
processo de gestdo que ocorre nao s6 no ambito dos limites organizacionais internos da

universidade, mas €, cada vez mais, um processo que se vale da sua capacidade de

relacionamento e interagcdo com o ambiente externo.

A base de recursos e capacitacdes que as universidades dispdem para criar
startups € limitada, pela prépria imposicao institucional da atividade que, em geral, ndo
€ provida com recursos internos em niveis e qualidade coerentes com a complexidade e
a exigéncia de recursos e capacitacdes que a criagdo de empresas nascentes demanda.

Por outro lado, a propria natureza da criacdo de startups enquanto business das



organizacdes dedicadas a esse esfor¢o, é uma atividade interativa, que exige capacidade
de relacionamento da universidade com um amplo conjunto de atores e organizacdes
que serdo, ao final, co-responsdveis pela viabilizacdo de negdcios nascentes da

universidade.

Tais limites para atuacdo interna e externa para as universidades configuram
portanto, um fronteira organizacional ampliada, onde as universidades devem atuar e
que exigem a mobilizacdo, de forma crescente e intensa, de um conjunto de recursos e
capacitagdes que ndo sdo de sua propriedade ou que estdo fora de seu controle gerencial
direto. Assim, o empreendedorismo deve ser planejado e gerenciado de acordo com

esses limites ampliados da atuagdo da universidade.

(i1) Criar mais e melhores startups, ou seja, criar startups com mais valor, € um
processo que pode se beneficiar de uma abordagem de ecossistemas. Esses limites
internos e externos nao configuram portanto, a universidade apenas como uma espécie
de “organizagdo estendida” mas situam-na numa dimensdo bem mais ampla, o seu
ecossistema. Uma abordagem de gestdo estratégica baseada em ecossistemas de
empreendedorismo contribui para que uma universidade de pesquisa possa ampliar
potencialmente suas condi¢cdes de mobilizar e organizar um conjunto de recursos,
capacitacoes e atividades, internos e externos, a fim de atingir os objetivos de criacdo e
formacdo de novas empresas. Ademais, permite compreender que uma parcela
importante de recursos, competéncias e acdes necessdrias € criticas ao
empreendedorismo ndo sdo propriedade e ndo estdo sob o controle, ainda que remoto,

da universidade.

Para realizar a necessdria gestao e atuar nesses limites organizacionais amplos, a

universidade deve ter como principal competéncia as habilidades gerencial,

organizacional e analitica para desenvolver atividades colaborativas, cooperativas € em

co-evolucio com o conjunto de outros atores que compdem o Seu ecossistema.

A idéia de co-evolugdo, fundamental para a concepcdo e desenvolvimento da
presente pesquisa, € definida quando se assume que as organizacdes podem interagir

com seus ecossistemas e os ecossistemas interagirem com as organizacdes. Portanto, co-



evolucdo é esse processo de evolucdo conjunta entre a organizagao e seu ecossistema,
entre a organizacao e o conjunto de outras organizacdes e pessoas que interagem entre
si. A maioria das abordagens tratam como as organizacdes reagem, mudam, adaptam-se
em relagcdo a alteragdes nos seus ambientes. O que recebe menor aten¢ao por parte das
pesquisas que estudam organizacdes e seus processos de relacionamento, é que a
esséncia dos processos de interacdo atuam baseados em feedback, que é um circulo de
interacdes conjuntas, ndo lineares. Os padrdes de comportamento de componentes de
um ecossistema que interagem entre si estdo baseados em influéncias mutuas,
multidirecionais, interdependentes, de causalidade reciproca, circular. Os padroes de
causa e efeito ndo sdo portanto, unidirecionais em processos co-evolutivos, mas sim sao
influenciados por padrdes de causalidade coletiva entre os vdrios componentes que

interagem entre si no ecossistema (Baum e Singh, 1994: 379).

Como afirma Teece (2007), o ecossistema ¢ um “paradigma organizacional”
contemporaneo para o desenvolvimento de negécios (Teece, 2007:1325) e pode ser
considerado portanto, a unidade principal de referéncia para a formulacdo da gestdo
estratégica do empreendedorismo das universidades. O ecossistema € uma referéncia
mais ampla para a formulacdo da gestdo, mas € necessario salientar que a unidade
basica de tomada de decisdes e de definicdes continua sendo a estrutura organizacional
que a universidade define internamente para a gestio do empreendedorismo. A
universidade deve se basear no ecossistema mais amplo para planejar e gerenciar o
empreendedorismo e o processo de geracdo de startups. Mas as decisdes e definicdes de
execuc¢do se ddo nos limites de sua estrutura organizacional interna. Tais competéncias,
em determinadas circunstancias e contextos, podem até levar a universidade a uma
capacidade de coordenacdo e de orquestracdo dos vérios componentes de seu
ecossistema. Porém, a capacidade de influéncia da universidade sobre seu ecossistema
estd sujeita a limitacdes e potencialidades de vdrias ordens. Um dos principais
obstaculos ao desenvolvimento do empreendedorismo e a gera¢do de inovacgdes nao esta
no ambito das tecnologias ou da disponibilidade de capital mas nos limites que
impedem ou ndo viabilizam a convergéncia de interesses entre os varios componentes

de um ecossistema de empreendedorismo (Moore, 1996: 71).



Em sintese, o argumento principal da tese € que o ecossistema pode ser
considerado uma unidade de referéncia e uma unidade de andlise adequadas para a
gestdo estratégica do empreendedorismo nas universidades. As universidades, e suas
respectivas estruturas de gestdo, t€ém o potencial de realizar um processo de criacdo de
startups com maior valor agregado, tanto para as empresas quanto para os processos de
gestdo da universidade, ao utilizarem o ecossistema e seus componentes como fonte de
criacdo de valor e como referencial para a gestdo estratégica do empreendedorismo. O
potencial de agregacdo de valor somente se realiza se as universidades forem
competentes para superar os desafios de se integrar e interagir com o ecossistema, o que
exige habilidades para analisar, organizar, gerir e executar atividades colaborativas,
cooperativas € em co-evolu¢do com o conjunto de outros atores do ecossistema. Essa
integracdo e interacdo permite portanto, que a universidade possa extrair e gerar
beneficios, a partir de uma infraestrutura mais ampla de suporte e fortalecimento as

startups que o ecossistema potencialmente oferece.

Assim, o método da pesquisa que ampara o argumento principal da tese esta

baseado:

(1) numa ampla revisao bibliogréfica para formular os principais conceitos que

fundamentam a tese;

(i1) na busca, selecdo e uso dos elementos de natureza empirica que compdem o
método da pesquisa e que complementam os aspectos conceituais fornecidos pela
literatura estudada. O desenvolvimento do lado empirico do método da pesquisa implica
em investigar quais os instrumentos de pesquisa podem se mostrar mais adequados para
o design, levantamento e interpretacdo de dados quantitativos e qualitativos sobre os
ecossistemas de empreendedorismo. Nesse sentido, ressalta-se a adog¢do da Grouded
Theory como instrumento de pesquisa qualitativa considerado adequado para captar a
voz e os processos de interagdo entre os varios componentes dos ecossistemas de

empreendedorismo.



H4 uma caréncia de idéias, praticas e instrumentos que podem ser considerados
efetivos para a gestdo estratégica do empreendedorismo nas universidades e a presente
pesquisa pretende contribuir para a superacdo desse hiato, marcado pela auséncia de
abordagens mais aplicadas e de metodologias consistentes. Uma metodologia de andlise
de ecossistemas de empreendedorismo, nos moldes propostos pela tese, pode contribuir

de alguma forma para os esfor¢os de eliminacdo de tais lacunas:

(i) Ao buscar operacionalizar um conjunto de elementos que sdo responsiveis
por tornar o conceito de ecossistemas de negdcios como um conceito complexo, quando
por exemplo, d4 um tratamento instrumental e trabalha uma conceituacdo especifica
para ecossistema de empreendedorismo em universidades. Isso acontece, por exemplo,
quando a definicdao ampla e vaga de componentes dos ecossistemas passa a ser tratada
como uma base de recursos e capacitagdes, definida e utilizada para fins de gestdao

estratégica.

(i1) Ao chamar a atencdo para o fato de que os esforcos de integracdo e interacao
com O ecossistema tem que ser um componente ativo, ainda que complexo, dos
processos de gestdo, o que exige um conjunto de recursos e capacitagdes especifico que
a universidade deve planejar e gerenciar para extrair e gerar valor com o ecossistema. A
universidade pode ter limites para coordenar e influenciar os seus ecossistemas, mas
deve estar consciente que pode construir € mobilizar, de maneira ativa e dindmica, uma
série de competéncias e habilidades que, essas sim, podem ser gerenciadas internamente

com vistas a interagdo com seu ecossistema.

(ii1) Essa integracao e interagdo, ativa e dindmica, com o ecossistema podem se
beneficiar de metodologias de andlise de ecossistemas nos moldes que a presente
pesquisa propde. Os resultados da andlise podem ser insumos importantes que ajudam

0s processos de interacdo e integracao com o ecossistema.



Questao da pesquisa

Nesse contexto, a principal questdo da pesquisa é construir uma metodologia que
seja capaz de caracterizar e analisar os ecossistemas de empreendedorismo, para fins da
formulacdo e execucdo da gestao estratégica do empreendedorismo nas universidades de

pesquisa.

Para tratar a questdao da pesquisa € preciso entender as habilidades gerencial,
organizacional e analitica das universidades, necessdrias para desenvolver atividades
colaborativas, cooperativas e co-evolutivas (o que inclui, competicio) com o conjunto
de outros atores que compdem o seu ecossistema como uma competéncia fundamental
da estrutura de gestdo estratégica. E compreender os “efeitos ecossist€émicos”, positivos
e negativos € como eles podem ser relacionados com o grau de co-evolucdo dos
ecossistemas e suas respectivas bases de recursos e capacitacdes, ao considerar que no
centro do ecossistema, como processo nuclear, estd a criagdo de startups por parte da
universidade. Em relacdo a esses efeitos, a questdo das relacdes de causa e efeito em
ecossistemas € complexa, j4 que as interacdes entre 0Ss componentes s3o
multidirecionais, ndo lineares e estdo influenciadas por processos de interdependéncia.
A relagdes de causa e efeito sdo portanto, mutuas e circulares (Baum e Singh, 1994:

379).

Um dos pontos essenciais para que a abordagem de ecossistemas se diferencie
de outras abordagens, principalmente da perspectiva dominante da hélice tripla, como
serd visto, € mostrar que o processo de criacdo de startups ndo ocorre apenas contando
com os componentes do ambiente interno da universidade, nem somente contando com
0 ambiente externo como um ambiente sobre o qual a universidade tem um papel apenas

adaptativo.

O ambiente interno a universidade, embora forneca a génesis cientifica,
tecnoldgica e de parte das pessoas da futura empresa nascente, ndo é a origem isolada
dos elementos necessdrios para que a empresa seja criada e seja bem-sucedida,
simplesmente porque a startup poderd evoluir como organizacdo independente,
autdbnoma e imersa em uma estrutura competitiva na qual a universidade pouco tem a

fazer. Mas os processos de criagdo e desenvolvimento inicial das startups que a
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universidade gera, podem ser beneficiados pela capacidade de integracdo e pelo
potencial de articulacdo de varios componentes do ecossistema que a universidade pode
realizar, de maneira ativa e dinamica. Tais beneficios poderdo surgir desde que
ancorados nas bases de recursos e capacitagdes que sdo préoprias a universidade ou nas
bases de recursos e capacitagdes que poderdo ser alavancadas através de sua capacidade

de interagdo e integracdo com o ecossistema.

Objetivo: uma metodologia de analise de ecossistemas

Para demonstrar como pode se dar uma abordagem de gestdo baseada em

ecossistemas, a tese busca como objetivo mais amplo construir uma metodologia de

analise de ecossistemas.

Uma metodologia, em sentido lato, pode ser entendida como um conjunto de
conceitos, métodos, procedimentos € instrumentos que servem como meios para a
abordagem de determinado fendmeno. Em sentido restrito, a metodologia proposta pela
tese pode ser utilizada para produzir insumos para serem aplicados junto aos processos
de gestao estratégica do empreendedorismo nas universidades. Um aspecto fundamental
portanto, é que a tonica da metodologia proposta € analitica, o que significa que as
questdes mais relacionadas aos aspectos descritivos dos ecossistemas tem um status
menos importante do que os aspectos de andlise dos componentes. Isso ndo significa
que ndo deve haver um esfor¢o descritivo do ecossistema ou que ele nao seja relevante.
Mas € importante salientar que essa caracterizagdo privilegia aspectos analiticos ao
invés de elementos de cariter mais descritivo. Isso significa que a caracterizagdo e a
andlise, de acordo com a metodologia proposta, enfoca principalmente a andlise dos
componentes do ecossistema para ressaltar o que as condi¢des de interacdo e de
integracdo envolvidos representam para a universidade que adota uma perspectiva

ecossistémica da gestdo do empreendedorismo.

Assim, uma metodologia € um processo que objetiva produzir conhecimento e
compreensdo sobre o ecossistema de empreendedorismo da universidade, de acordo a
caracterizacdo dos componentes desse ecossistema. Essa caracterizacdo compreende os
esforcos, que sdo o préprios processos de andlise em si e 0s meios para a realiza¢do dos

esforcos, para a realizacdo da andlise.
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Os meios para a caracterizacdo do ecossistema e de seus componentes sao
formados por categorias de andlise, definidas a partir do Capitulo 1, pelos elementos de
apoio (contextualizacdo e andlise comparada), descritos no Capitulo 2 e pelos

instrumentos de pesquisa (quantitativa e qualitativa), vistos no Capitulo 3.

Uma metodologia que ajude a mostrar como o ecossistema pode ser utilizado
como formato organizacional de referéncia para o planejamento e a gestdo estratégica

do empreendedorismo, deve ser assim caracterizada:

(1) Uma metodologia de andlise de ecossistemas deve ser formulada a partir de

uma orientacao sistémica, tdo valorizada pelos estudos de inovagdo, por exemplo, mas

que em geral tem dificuldade de ser aplicada do ponto de vista da gestao estratégica.

Trabalhar para que as abordagens se tornem mais instrumentais ndo significa,
necessariamente, torna-las mais frageis do ponto de vista conceitual e metodolégico.
Virias abordagens reivindicam os créditos de abordagens sistémicas ou em rede sem, no
entanto, apresentarem-se efetivas enquanto instrumentos para a gestdo estratégica do

empreendedorismo.

(11)) Uma metodologia de andlise de ecossistemas deve ser capaz de identificar,

interpretar e instrumentalizar os varios componentes do ecossistema com 0s quais a

universidade interage como a capacitacio mais importante de um processo de gestdao do

empreendedorismo, baseado em ecossistemas e orientado a criacdo de startups como

objetivo dltimo e mais relevante.

Essa questdo assume uma importancia ainda maior se considera que a criagcdo de
startups das universidades € realizada em ambientes expandidos, onde os contextos de
producdo e de difusdo do conhecimento estdo cada vez mais influenciados por novos
mecanismos de compartilhamento e apropriacido (Salles-Filho et al., 2008) e onde se
verificam exigéncias de que os processos sejam intensamente colaborativos (Ferro,

2010).
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A habilidade de coordenar, de orquestrar os ecossistemas € considerada a
principal capacitacdo dinadmica que as empresas € organizacOes buscam em seus
processos de gestdo estratégica Teece (2007, 2009, 2010). Esse processo se configura
portanto, como uma busca, uma tentativa de alcancar tal coordenagdo, mas que é, de
fato, privilégio de poucas empresas e organizacdes que conseguem atingi-la e com isso,

consolidar os processos de diferenciag¢do inter-organizacionais.

Mas as universidades devem ser consideradas organiza¢des muito diferenciadas,
no sentido de que podem apresentar mais limites em sua relacdo com seu ecossistema,
se comparadas a outras organizacdes e empresas em suas buscas de capacidade de
orquestracdo e coordenacdo desse relacionamento. Nesse contexto diferenciado para
influenciar seu ecossistema, a capacidade e a competéncia da universidade de

identificar, interpretar e saber instrumentalizar sua relacdo e integracdo com o

ecossistema também pode ser vista como uma espécie de capacitacdo dindmica, a qual

pode ser adaptada para as suas realidades especificas. Como uma capacitacdo dinamica,
esse tipo de competéncia pode ser entendida também como um processo de busca,
sujeito a limitagdes e oportunidades e restrito as universidades que vao se mostrar
capazes de atingi-la, a exemplo das empresas e organizacdes que conseguem influenciar

seus ecossistemas no mundo dos negdcios.

Gerenciar os processos de criacdo e desenvolvimento de startups a partir das
universidades, de maneira estratégica, coordenada e orientada por uma visdo de
ecossistemas, significa considerar os movimentos de co-evolu¢do entre os vdrios
componentes dos ecossistemas. Ou seja, para que a criagdo e o desenvolvimento de
startups se difunda como um resultado bem-sucedido, é preciso que varias partes do
ecossistema interajam e exercam influéncia mitua e sinérgica. E como se a criagdo de
empresas startups fosse uma inovacao organizacional e com ela viesse a necessidade de

integrar um conjunto amplo de atividades para seu suporte e viabilidade, de modo que o

processo de criagdo de empresas co-evolua com o seu ecossistema.
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Nesse contexto, uma metodologia para ajudar na compreensao do significado e
na gestdo dos ecossistemas deve integrar as idéias e praticas de co-evolugdo, de acordo
com a formulagdo do conceito na economia evoluciondria (Nelson, 1994) e nas
aplicagdes do conceito no ambito da gestdo e dos negdcios (lansiti e Levien, 2004;

Moore, 1996).

Os efeitos das sinergias e interagdes, positivos e negativos, entre os VArios
componentes dos ecossistemas sdo decisivos para a criacdo e o desenvolvimento de
startups relacionadas a universidade. Quando os efeitos ecossist€émicos positivos
ocorrem, beneficios fundamentais sdo disponibilizados as startups e tém o potencial de
ampliar a quantidade e qualidade das empresas criadas a partir da universidade. Em
contrapartida, as falhas ecossistémicas sdo fontes de geracdo de obstdculos ao

desenvolvimento de empresas startups e representam parte importante dos riscos e

incertezas inerentes a adocao da abordagem de ecossistemas (Adner, 2006).

A exemplo do que ocorre com os processos de inovacdo tecnoldgica, as
atividades de empreendedorismo voltadas a criagdo de novas empresas em
universidades de pesquisa podem ser analisadas como um processo amplo, que envolve
a producdo e apropriagdo do conhecimento em contextos e ambientes cada vez mais
complexos. Um metodologia de andlise do ecossistema pode se mostrar um enfoque
capaz de auxiliar as universidades de pesquisa a lidar com essas complexidades
(Davenport et al., 2006; Fetters et al., 2010; Iansiti e Levien, 2004; Moore, 1993; 1996;
2006; Teece, 2007; 2009; 2010). Planejamento e gestao estratégica sao entendidos como
o processo de avaliacdo e de tomada de decisdes para a construcdo e alocacdo de
rotinas, recursos e capacitagoes alinhados aos objetivos definidos pela organizacdo. Para
que os processos de transferéncia de tecnologia sejam bem-sucedidos, € necessario aos
formuladores e gestores de politicas de empreendedorismo pensar e agir em termos
estratégicos e ndo apenas atuar no plano titico e operacional de maximizar o retorno de
curto prazo de licenciamentos e de outros resultados da transferéncia do conhecimento.
E fundamental que o pensamento e a acio estratégicos estejam focados no planejamento
e gestdo de uma estrutura sobre a qual as atividades de empreendedorismo e

transferéncia de tecnologias possam evoluir e criar as condi¢des para que as
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universidades possam influir de maneira ativa em relacdo ao seu futuro (Moore, 1993,

1996; Phan e Siegel, 2006).

(i11)) Uma metodologia de andlise de ecossistemas deve produzir uma ferramenta

efetiva de andlise de ecossistemas, um framework que mostre a abordagem sistémica da

base de recursos e de capacitacdes que as universidades deve mobilizar e gerenciar

referenciada em seu ecossistema.

Em termos genéricos, um framework € uma estrutura de suporte a partir do qual
algo € construido. Em termos da gestao estratégica do ecossistema, um framework pode
ser considerado como um instrumento de andlise, suporte e apoio ao planejamento e a

tomada de decisdes das organizacdes, de forma individual ou coletiva.

Ou seja, o objetivo ultimo da tese é demonstrar que € possivel criar uma

metodologia dessa natureza e que ela pode ser ttil como um instrumento ecossistémico

para a gestao estrat€gica do empreendedorismo nas universidades.

A estrutura dos capitulos

A Figura 1.1 relaciona a metodologia de anélise, objetivo da tese, e a estrutura

de capitulos da tese.

Uma metodologia para andlise de ecossistemas e que sirva ao planejamento e

gestdao do empreendedorismo possui trés tipos de diretrizes:

(1) As diretrizes de natureza mais ampla, conceituais, analiticas e contextuais,
que definem os fundamentos abrangentes para o entendimento dos ecossistemas,

desenvolvidos nos Capitulos 1 e 2 da tese. Essas diretrizes tendem a estar mais sujeitas

(i) As diretrizes de natureza mais aplicada, especifica, localizada e empirica,
que definem as experi€ncias concretas de manifestacdo dos ecossistemas, analisados

principalmente no Capitulo 3 e nas Conclusdes. Sdo os elementos que podem ser
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considerados mais especificos, ad hoc, localizados as experiéncias de ecossistema que

sdo analisados.

(ii1)) As diretrizes de replicabilidade. Toda metodologia de andlise deve ser
passivel de ser aplicada a varios fendmenos, como condi¢do de validade da propria
metodologia. Deve ser suficientemente ampla e flexivel o bastante para poder ser
aplicada a vérias fendmenos diferenciados, comprovando sua capacidade de

replicabilidade.
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Nesse contexto, a construcdo de um framework de planejamento e gestdo €
realizada de maneira gradual ao longo do desenvolvimento da tese, com a configuracdo
de suas estrutura realizada pelo Capitulos 1 e 2. O Capitulo 3 cuida de completar os
elementos da metodologia de andlise proposta, através do desenvolvimento e aplicacdo
dos seus elementos de natureza empirica e as Conclusdes cuidam de avaliar o

desenvolvimento da tese de acordo com os pressupostos e questdes da pesquisa.

O objetivo principal do Capitulo 1 &, portanto, definir e descrever as diretrizes
conceituais da metodologia de andlise de ecossistemas em seus niveis macro, micro e
organizacional. Essa caracterizacdo das diretrizes mais conceituais € precedida, no nivel
macro, pelo posicionamento critico e diferenciacdo da abordagem de ecossistemas, em
relacdo a perspectiva da hélice tripla, a mais influente abordagem de gestdo do
empreendedorismo nas universidades. As perspectivas conceituais e tedricas t€m como
ponto de partida a tipologia criada por Possas (2005) que divide as abordagens em duas
esferas, a macro e a micro-organizacional. Um terceiro segmento adotado pela tese trata

elementos de natureza transversal as dimensdes macro e micro, que sao os conceitos de

co-evolucgdo e capacidade de orquestracao do ecossistema.

O nivel das abordagens de apoio a visdo de ecossistemas contempla as
abordagens de Moore (1993; 1996; 2006) e lansiti e Levien (2004) para a
caracterizacdo dos ecossistemas de negdcios. Os componentes do ecossistema sio
entendidos como recursos e capacitacdes que as universidades vao mobilizar através da
sua gestdo estratégica. Nesse sentido, € necessario o suporte conceitual para
entendimento e operacionalizacdo dos componentes dos ecossistemas enquanto recursos
e capacitacdes, através da visdo baseada em recursos e da abordagem das capacitacdes
dindmicas (Barney, 2006; Navarro e Gallardo, 2003; Rasmussen e Borch, 2010; Teece,
2007, 2009, 2010). A visdo baseada em recursos € as capacitacdes dindmicas t€ém um
amplo uso pela literatura de gestdo estratégica, em geral, e passam a ser aplicadas
também, de forma crescente, no ambito do empreendedorismo nas universidades. Os
conceitos de co-evolucdo e de capacidade de orquestracdo sdo tidos como transversais
as dimensdes micro € macro, € sdo tratados como tal pelo Capitulo 1. Desse modo, o
Capitulo apresenta os principais conceitos que servirdo de base a formulagdo das

categorias de andlise da metodologia.
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O Capitulo 2 desenvolve alguns aspectos contextuais e analiticos, do ponto de
vista da importancia de uma visdo comparada com outras experiéncias de ecossistemas
em universidades dos EUA e da Europa (MIT, Stanford, Utah e Cambridge, UK). E
preciso, primeiramente, realizar uma contextualizacdo de algumas questdes para que se
possa avangar em relacdo a uma perspectiva de analisar experiéncias comparadas de
outros ecossistemas. Ou seja, o aprendizado com outros ecossistemas deve ser
contextual e analitico. Contextualizar significa principalmente apontar a importancia do
canal de comercializacdo do conhecimento da universidade através de startups, o
aumento da importancia relativa desse tipo de veiculo e as especificidades do ambiente
das universidades americanas onde ocorrem tais processos € que, em geral, sao tomados
como referéncias por outras experiéncias, que quase sempre fazem do caso americano

de transferéncia de tecnologia um paradigma a ser replicado.

Mas a inten¢do de se observar e analisar tais experiéncias, em andlise contextual
e comparada, deve ser entendida com uma perspectiva de aprendizado. Ou seja, ndo se
trata de apresentar as experi€éncias com vistas a algum tipo de estratégia copycat. Ao
contrério, € parte fundamental da metodologia de andlise chamar a atencdo para que,
para valer uma perspectiva mais critica e reflexiva sobre as experiéncias internacionais,
o que implica por exemplo, avaliar qual a capacidade de absor¢ao que as universidades
brasileiras teriam em relagdo a algumas praticas de outros ecossistemas bem-sucedidos,
€ necessdrio contextualizar tais experiéncias. Essa contextualizacdo é importante tanto
para chamar a atencdo do que nio é passivel de replicacdo quanto para salientar
elementos que tém sim, potencial de replicacdo e integracdo em uma realidade como a
das universidades de pesquisa brasileiras. Nesse sentido, o exemplo de Utah parece uma
experiéncia onde o grau de efetividade e de vontade de realizar uma intensa e deliberada
gestdo estratégica do empreendedorismo deve ser vista com bastante atencdo pelos
gestores e diretores do empreendedorismo das universidades brasileiras. Ao final do
Capitulo 2, ja € possivel desenhar o framework que serve de base para a andlise de
ecossistemas, parte da metodologia de andlise que se completa com a porcao empirica

da tese e seus resultados, produzida pelo Capitulo 3.
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O Capitulo 3 tem dois vetores principais. O primeiro deles trata da definicdo e da
descricdo dos elementos empiricos que sdo utilizados pela metodologia proposta e que
complementam portanto, os elementos de natureza conceitual e contextual dos
Capitulos 1 e 2. O segundo vetor do Capitulo 3 € a aplicagdo inicial da metodologia
proposta pela tese junto ao caso da Unicamp, uma espécie de primeiro teste para a
proposta de metodologia de andlise de ecossistemas. A expectativa é que possam haver
ganhos de se aplicar a metodologia em um ambiente de empreendedorismo que sugere a
emergéncia, ainda em fase inicial de consolidacdo, de vérios elementos que podem ser
considerados co-evolutivos e que traz a vantagem de se valer de um conjunto ja
razoavelmente diversificado de componentes do ecossistema, o que auxilia o processo

de avaliacdo da metodologia proposta.

Nesse sentido, no Capitulo 3 procurou-se obter 0 mdximo de interagdo possivel
com esses componentes, procurando também unir as perspectivas empiricas que foram
utilizadas, a Teoria Fundamentada e o survey quantitativo. Assim, foram analisados
processos que pudessem estar bem documentados e que servissem aos objetivos da tese,
como é o caso da andlise do Programa Inova-Semente, um projeto de pesquisa da
FAPESP coordenado pela Unicamp, tido como uma ilustragdo de intengdo e de pratica
ecossistémica. Além da pesquisa qualitativa com base na Teoria Fundamentada aplicada
com agentes chave do ecossistema da Unicamp selecionados para o trabalho de campo,
um exercicio de captacdo de vérias percepcOes da Rede Unicamp Ventures, a rede de
ex-alunos empresarios da Unicamp, foi realizado através de um questiondrio online
enviado as empresas pela Agéncia de Inovagdo Inova Unicamp, o Nicleo de Inovagao
Tecnoldgica da Unicamp (NIT). O desfecho do Capitulo 3 traz o estudo do ecossistema
da Unicamp baseado no framework, o qual retine as varias abordagens conceituais e
analiticas juntamente com o resultados empiricos especificos do capitulo, completando

assim, o teste da metodologia proposta pela tese.

Como tentativa de articular os varios elementos da metodologia proposta pela
tese, as Conclusdes procuram realizar este esforco, ampliando e definindo os contornos
da abordagem utilizada. Assim, as conclusdes procuram consolidar alguns desses

pontos e apontar algumas tendéncias e evidéncias que puderam ser fundamentadas ao
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longo da trajetéria de desenvolvimento da metodologia de andlise de ecossistemas de

empreendedorismo.

Resultados esperados

Os principais resultados esperados da tese residem:

(1) Na aplicagdo e teste da metodologia de andlise dos ecossistemas proposta
pela tese. Uma forma inicial de materializacdo desses resultados se deu através da
utilizacdo da metodologia de andlise proposta pela tese junto a experiéncia recente de

empreendedorismo da Unicamp.

(i1)) No auxilio aos processos de planejamento e gestdo estratégica do
empreendedorismo em outras universidades de pesquisa no Brasil, a partir das
possibilidades de utilizacdo e replicagdo da metodologia produzida pela tese, e de seus

melhoramentos possiveis.

Esses resultados podem funcionar como um guia, uma fonte de referéncia e de
orientagcdo para que pesquisadores, gestores e diretores de universidades de pesquisa no
Brasil possam planejar e implementar seus respectivos ecossistemas, de acordo com os
resultados da pesquisa. Com isso, € possivel demonstrar a importancia da metodologia
de andlise de ecossistemas para os esforcos e o desempenho das universidades

brasileiras em seus processos de integracdo do empreendedorismo.

Os pressupostos, objetivo e questdes de pesquisa formam os eixos que
contextualizam e norteiam o desenvolvimento da metodologia e o argumento principal
da pesquisa. As principais evidéncias encontradas na literatura e nas experiéncias
nacionais e internacionais de universidades e de ecossistemas e os novos achados
resultantes de pesquisa empirica original, formam a base de métodos da pesquisa e
atuam como 0s meios para responder a essas questdes e sustentar o desenvolvimento da

tese .
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1 ECOSSISTEMAS DE EMPREENDEDORISMO NAS
UNIVERSIDADES DE PESQUISA -  BASES
CONCEITUAIS

Dynamic capabilities reflect the entrepreneurial side of management.
(Teece, 2002)

O objetivo principal do Capitulo 1 € sintetizar os elementos de natureza mais
ampla que servem para entender os ecossistemas em seus niveis macro, micro e
organizacional. Um resultado fundamental do capitulo € o fornecimento das bases das

categorias de andlise formuladas pela metodologia.

O desenvolvimento do capitulo passa também pelo posicionamento e
diferenciacdo da abordagem de ecossistema, em relacdo a perspectiva da hélice tripla, a
mais influente abordagem junto aos processos de gestdo do empreendedorismo nas
universidades. Assim, o Capitulo 1 € iniciado com uma descri¢do do modelo da hélice
tripla, com o intuito de apresentar a corrente principal sobre as relacdes universidade-
empreendedorismo. Se a abordagem de ecossistemas pretende atingir o status de
metodologia para a gestdo do empreendedorismo nas universidades, esse contraponto
critico em relagdo a abordagem mais difundida e aceita, representada pela hélice tripla,
¢ indispensavel. Os aspectos téorico-conceituais e as praticas de politicas e de gestdo
associadas ao modelo da hélice tripla compreendem a literatura produzida
principalmente pelos autores Henry Etzkowitz e Loet Leydesdorff e um conjunto de
andlises em torno das idéias principais desses dois autores. O presente trabalho
argumenta que a abordagem da hélice tripla, apesar de dominante na literatura e na
orientagdo de politicas em niveis regionais ou organizacionais, pode ser considerada
limitada para explicar por que, mas principalmente, como as universidades de pesquisa

se integram ao empreendedorismo de maneira efetiva.

Como perspectivas téorico-conceituais adotadas pela tese no Capitulo 1, foram
adotadas abordagens que dizem respeito principalmente as dimensdes organizacionais,
em nivel micro. Assim, tais perspectivas compdem um conjunto de referéncias
fundamentais utilizadas como fontes tedricas pela pesquisa e que procuram combinar

principalmente alguns elementos da visdo baseada em recursos, capacitacdes dinamicas
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e andlises de ecossistemas de negdcios como forma de suporte a proposicao de uma

abordagem original de gestao baseada em ecossistemas.

Nesse sentido, as perspectivas conceituais e tedricas adotadas pela presente
pesquisa podem ser pensadas de acordo com a tipologia criada por Possas (2005) para
resenhar a literatura que trata as relagdes da C,T&I com o desenvolvimento econdmico,
dividindo as abordagens em duas esferas, a macro e a micro-organizacional. Para Possas
(2005), no nivel macro, sdo quatro enfoques. O primeiro é o enfoque neo-
schumpeteriano evolucionista, que analisa as relagdes entre crescimento, tecnologia e
competitividade; o segundo enfoque é o neocldssico moderno que aborda a teoria do
crescimento enddgeno; o terceiro, trata das institui¢des, através do arcabouco dos
sistemas nacionais de inovagado e seus desdobramentos; a quarta trilha de andlise trata os
processos de catching up e a reducao do hiato tecnoldgico. Dois enfoques caracterizam

a dimensdo micro-organizacional da andlise, a visdo baseada em recursos e o enfoque

das relacdes entre empresas, setores e P&D, através dos sistemas setoriais de inovacao.

As perspectivas conceituais e tedricas adotadas pela tese tomam como ponto de
partida a tipologia de Possas (2005), adaptando-a com o intuito de considerar os
elementos especificos da esfera micro-organizacional, juntamente com elementos de
natureza transversal as esferas micro e macro (os conceitos de co-evolu¢do e de

capacidade de orquestracdo e de articulagdo).

No nivel micro-organizacional, é fundamental considerar a abordagem de
ecossistema de negocios, principalmente através dos estudos de Moore (1993; 1996;

2006) e Iansiti e Levien (2004).

Uma forma produtiva, em termos conceituais e operacionais, para tratar a
complexidade dos componentes dos ecossistemas, € considerd-los enquanto recursos e
capacitagdes. Nesse sentido, a abordagem da visdo baseada em recursos e a abordagem
das capacita¢des dinamicas s@o instrumentos adequados para auxiliar a identificacdo, o
entendimento e a operacionalizacdo das habilidades gerencial, organizacional e analitica
que a universidade deve mobilizar e se apropriar para poder colaborar, cooperar e co-
evoluir com o conjunto de componentes do seu ecossistema. Essas abordagens sdo

intensamente utilizadas pela literatura de gestdo estratégica (Barney, 2006; Guerrero e
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Urbano, 2010; Navarro e Gallardo, 2003; Penrose (1959 [2006]); Rasmussen e Borch,
2010; Teece et al., 1997; Teece, 2007; 2009; 2010) e crescentemente utilizadas na
literatura de empreendedorismo nas universidades (Lockett et al., 2005; Lockett e
Wright, 2005; Mustar e Wright, 2010). O conceito de co-evolucdo é considerado
transversal por ser tratado tanto no nivel macro, pela economia evoluciondria (Nelson,
1994), quanto no nivel micro, pelas abordagens de ecossistema de negdcios (Moore,
1996; lansiti e Levien, 2004) e a capacidade de orquestragdo € uma capacitacdo que
pretende agir interligando aspectos macro e micro-organizacionais da gestio estratégica

(Teece, 2007; 2009; 2010).

Tratar da interacdo entre as partes (componentes) € o todo de um ecossistema, de
como articular esses componentes enquanto rotinas, recursos e capacitacoes, significa
explorar alguns aspectos de sua governanga.2 Como principais competéncias nessa
esfera estdo as habilidades gerencial, organizacional e analitica da universidade para
desenvolver atividades colaborativas, cooperativas e em co-evolucao com o conjunto de
componentes do ecossistema. O aproveitamento e realizacdo do potencial sinérgico que
pode ser gerado pela interacdo entre as vdrias partes de um ecossistema, atributo
essencial do processo de construcdo de competéncias e capacidades das universidades
em relacdo ao empreendedorismo, s6 pode ser conseguido se tais habilidades gerenciais,
organizacionais e analiticas puderem ser identificadas, interpretadas e

instrumentalizadas.

Portanto, do ponto de vista da metodologia de anélise proposta, as instancias ou
unidades de governanca que realizam a gestdo do empreendedorismo, a partir de

ecossistemas, sao:

(1) O proprio ecossistema e seus componentes formam a unidade de referéncia e
a unidade de andlise para a formulacdo da gestdo estratégica por parte das
universidades. A formulagdo da gestdo € orientada e guiada pela referéncia mais ampla

do ecossistema mas os processos efetivos de gestdo ocorrem no ambito da universidade.

2 , . . . . N . ~ ~

Governanca € entendida aqui em seus aspectos mais amplos, relacionados a estrutura de dire¢do e gestdo
de uma organiza¢do, em linha com os conceitos e praticas da chamada governanca corporativa, que trata a
forma com que as organizacdes sdo dirigidas e as relacdes entre os varios interesses envolvidos em torno
delas.
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(i) Assim, a universidade ou as organizacdes designadas ou envolvidas com o
empreendedorismo (por exemplo, centros de empreendedorismo, escritérios de
transferéncia de tecnologias, escolas de negdcios e incubadoras) formam a unidade de
gestdo, e sdo responsdveis pelos processos de formulacdo, planejamento, decisdo,

execugdo e acompanhamento das atividades de empreendedorismo.

Nesse sentido, uma das chaves para entender as sinergias entre as vdrias partes
do ecossistema sdo os conceitos de co-evolugdo, a partir das formulacdes originais da
economia evoluciondria (Nelson, 1994) e de desdobramentos mais especificos em
ecossistema de negdcios, no nivel micro, e a capacidade de articulagdo e integracdo aos
ecossistemas, através do conceito de orquestracdo dos ecossistemas, entendida como a

principal capacitacdo dinimica das organizacdes por Teece (2007, 2009, 2010)°.

Antes de passar ao tratamento dos recursos, capacitagdes, da co-evolugdo e da
capacidade de articulacdo e integracdo ao ecossistema, € necessario um contraponto
critico em relagdo a abordagem dominante da hélice tripla. O tratamento da hélice tripla
¢ fundamental para situar e posicionar melhor a abordagem de ecossistemas proposta
pela tese. Esse posicionamento ajuda a mostrar que uma abordagem de ecossistemas
pode contribuir de maneira mais instrumental a gestdo do empreendedorismo, ao
mesmo tempo em que apresenta elementos conceituais articulados, como forma de
identificar, interpretar e instrumentalizar a relagdo da universidade com os componentes

do seu ecossistema.

1.1 A hélice tripla e as relacoes governo-universidade-empresa

Para que o tratamento dos ecossistemas se mostre como abordagem vidvel para o
planejamento e gestdo estratégica do empreendedorismo, € importante apresentar as
razdes que fazem da hélice tripla uma visdo e pritica predominantes e, a0 mesmo

tempo, sugerir quais sdo os seus principais limites.

? 0 uso do conceito de co-evolugdo em temdticas e contextos diferentes da presente pesquisa pode ser
encontrado nos trabalhos de Carneiro (2007), Fuck (2009) e Urias (2009).
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Esse expediente é parte fundamental do processo de posicionamento da
abordagem de ecossistemas em relacdo a abordagem mais influente em termos de
politicas publicas e gestdo estratégica do empreendedorismo nas universidades. O
processo de diferenciagdo da abordagem de ecossistemas s6 pode ser vdlido se for
manifesto em termos relativos e comparativos, ou seja, se for construido para apresentar

as vantagens em relacdo a outras perspectivas.

Assim, o primeiro expediente é comprovar o nivel de influéncia predominante
que a abordagem da hélice tripla exerce sobre a gestdo e as politicas para o

empreendedorismo nas universidades e institutos de pesquisa, quais seus avangos e

(N

limitacdes. Para qualquer nivel de relativizacdo da importancia da hélice tripla,
preciso, em primeiro lugar, demonstrar como se di esse impacto, para em seguida,
justificar a abordagem de ecossistemas como uma alternativa mais efetiva para a gestdao

estratégica do empreendedorismo.

1.1.1 O predominio da hélice tripla

E possivel identificar uma certa tradicdo nos estudos de inovacdo em tratar o
fendmeno da inovacgdo tecnoldgica de um ponto de vista sist€émico. Os estudos sobre
sistemas de inovacdo, em seus vdrios matizes, tratam a inovacdo tecnoldgica em
diferentes ambitos, do local ao global, ou em termos de sistemas setoriais de inovagao,
ou até mesmo pelo nivel mais circunscrito de sistemas tecnolégicos. Um dos mais
destacados ambitos tratados pela literatura € o de sistemas nacionais de inova¢do. Um
sistema nacional de inovacdo compreende a interagdo entre empresas publicas e
privadas, universidades e agéncias governamentais com o objetivo de produzir C&T no
interior das fronteiras nacionais de uma economia. A interagdo entre as partes pode ser
de natureza técnica, comercial, legal, social e financeira, dado que o objetivo da
interacdo € o desenvolvimento, protecdo, financiamento ou regulacdo da nova producgao
de C&T. Ou ainda, o sistema nacional de inovagdo é o conjunto de organizagdes,
institui¢cdes e relacionamentos para a criagdo, difusdo e aplicagdo do conhecimento

cientifico e tecnoldgico em um pais especifico (Peters, 2006).
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Mas em relacdo aos estudos de empreendedorismo, particularmente em relacao
aos estudos sobre como as universidades tém integrado suas realidades ao
empreendedorismo, como € possivel perceber a presenca de anélises baseadas na visdao
sistétmica? A abordagem da hélice tripla pode ser considerada a principal drea da
pesquisa que trata do empreendedorismo nas universidades, em uma perspectiva
sist€tmica e em redes, e desempenha uma influéncia significativa em termos de

formulacdo e gestdo de politicas publicas e organizacionais.

A Figura 1.2 ilustra o predominio académico e a consequente esperada
influéncia em termos de politicas e de gestdo exercida pela abordagem da hélice tripla.
O predominio em termos de ndmero de artigos mostra que a abordagem da hélice tripla
€ responsavel por mais de 2/3 do total de artigos publicados, identificados na base

q. L - < . 4
bibliografica Scopus, em relacao as demais abordagens comparadas.

A predominancia de autores € verificada pelo dominio dos founding fathers da
abordagem, Etzkowitz e Leydesdorff, que publicam principalmente na area de ci€ncias
sociais, em seguida por dreas aplicadas, como a de negdcios e gestdo e engenharia. Do
total de citagdes geradas pelos 156 artigos, os artigos que constam Etzkowitz e
Leydesdorff como autores ou co-autores representam 74% do total de citagdes. Além
disso, o impacto avaliado pela qualidade das revistas que publicaram artigos da hélice
tripla € considerédvel, ao englobar periédicos de alto impacto como Research Policy, por

exemplo.

Em linha com o viés de abordagem aplicada pretendida pela hélice tripla, o
nimero de artigos cientificos em gestdo, negdcios e engenharias ultrapassa o nimero de
artigos classificados no campo das ciéncias sociais. Essa constatacdo sinaliza que a
abordagem tende a ser bastante utilizada para fins instrumentais em areas “praticas”

como gestdao e engenharias, mais do que em ciéncias sociais.

* O método para avaliagio do impacto da hélice tripla levantou os artigos por abordagens, com as
palavras-chave entrepreneurial ecosystem, third mission, mode 2, entrepreneurial university, triple helix.
Foram eliminadas as duplas contagens entre abordagens e chegou-se aos 156 artigos mencionados na
Figura 1.3.
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Essa configuracdo contrasta portanto, com a andlise de Shinn (2002), que a
época considerou um cendrio de baixo impacto académico da producdo cientifica da
abordagem da hélice tripla. Portanto, desde 2002, quando foi publicado o trabalho de
Shinn, o impacto académico da abordagem se ampliou de maneira considerdvel,
principalmente se analisada de maneira comparada a outras perspectivas, conforme
mostra a Figura 1.2. Desde 2002, houve a consolidacao da comunidade de académicos e
praticantes da hélice tripla, que é reunida a cada biénio através da Triple Helix
Conference, evento de alcance global destinado a divulgacdo da producio cientifica e
networking da comunidade. Nesse processo de consolida¢do da visdo da hélice tripla
como uma espécie de abordagem hegemonica das relagdes universidade-empresa, o
carater aplicado € explicitamente reivindicado e comunicado pelas comunidades
académicas e de politicas, em alguns ndmero temadticos de periddicos cientificos
dedicados exclusivamente a abordagem, alguns com o intuito de oferecer as vantagens

de sua aplicagdo na gestdo dos processos de inovagao e empreendedorismo. >

De acordo com de la Fe (2009), a abordagem da hélice tripla combina economia
com uma forte perspectiva socioldgica dos sistemas de inovagdo, o que seria uma
caracteristica distintiva da perspectiva. Essa configuracdo tedrica e analitica é capaz de
oferecer espago para aplicacdo empirica em sistemas de inovacdo e de conhecimento,
principalmente em ambito regional, além de oferecer possibilidades de intervencdo e
avaliacdo desses sistemas, inclusive através de indicadores de comparabilidade

internacional.

As trés hélices sdao: as empresas responsdveis pelo processo de geracdo da
riqueza, as universidades devotadas a producdo do conhecimento novo € o governo
dedicado ao ambiente de controle e regulacdo. A abordagem da hélice tripla tem uma
destinag@o a aplicacdo em politicas publicas e de gerenciamento de C,T&I, em paises,
em instituicdes de pesquisa, em universidades e em organismos internacionais como

OCDE, Unido Européia, 6rgios federais e estaduais dos Estados Unidos, entre outros

> No Brasil, ha um ativo e produtivo grupo de pesquisa da UFF, Triple Helix Research Group - THERG-
Brazil, liderado pelo pesquisador e professor José Manoel Carvalho de Mello, formalizado em agosto de
2008, mas que atua desde 1997 para estudar as relacOes entre a universidade, as empresas € 0 governo
com base na abordagem da hélice tripla. O grupo € vinculado a Triple Helix International Association -
THIA, sedia o escritério latino-americano do International Institute of Triple Helix - IIT e conta com
apoio da FAPERJ e do CNPq. Algumas das publica¢cdes mencionadas na Figura 1.3 foram produzidas
por integrantes do grupo da UFF.
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destinos. Pretende funcionar como facilitador do planejamento, gestdo e execucdo, em
processos de tomada de decisdes e em avaliacOes dessas politicas. Nesse contexto,
andlises de casos de sucessos e de experi€ncias exitosas sao importantes instrumentos

utilizados pela abordagem.

A abordagem da hélice tripla seria um “paradigma empreendedor” e a presenga
da “universidade empreendedora”, um fenomeno de alcance global, juntamente com
uma revolucdo em dire¢do a terceira missdo da universidade, que agrega o impacto
econdmico e a transferéncia de tecnologias as fungdes e missdo da universidade
(Etzkowitz et al., 2000; Viale e Etzkowitz, 2005). Mais recentemente, o conhecimento
teria assumido um cardter multivariado, polivalente, em seus aspectos tedrico, pratico e
interdisciplinar e essa seria a base para a terceira revolucao de cardter econdmico nas
universidades empreendedoras (Etzkowitz e Viale, 2010). A ampla difusdao do
conhecimento pela sociedade e a expansdo do papel econdmico da universidade sdo
portanto, fatores chave para a compreensdo da abordagem da hélice tripla e resumem
sua intengdo em situar o conhecimento e a universidade como motores de

desenvolvimento (de la Fe, 2009).

As universidades, sobretudo as universidades de pesquisa, atuam com papel
chave no conjunto de interagdes com as demais partes da hélice, governo e empresas.
As universidades seriam grandes incubadoras de empresas de base tecnoldgica
(Etzkowitz, 2003) ou ainda, incubadoras de varias incubadoras, conectadas em redes

(Etzkowitz, 2002).

Os processos de coordenagdo e organizacdo dos sistemas e das redes podem
inclusive atingir instdncias em que as partes se auto-organizam. Os mecanismos e
instancias de selecdo sdo tratados em Leydesdorff e Meyer (2006) como instrumentos
de coordenacdo. Outra andlise que trata dos mecanismos de coordenacdo estuda o
modelo de incubadoras no Brasil (Etzkowitz et al., 2005). Haveria no Brasil um modelo
de incubadoras capaz de realizar um sistema de “meta-inovagdo”, ao articular
iniciativas fop-down, bottom-up e relacOes laterais. O movimento de incubadoras que

surgiu no pais teria sido capaz de se rearticular de uma posi¢ao marcada pela orientagcdao
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tecnoldgica das empresas incubadas e graduadas em dire¢do a um conjunto mais amplo

de segmentos de negdcios, incluindo negdcios em gestdo e negdcios de natureza social.

1.1.2 Limites da hélice tripla

As criticas realizadas ao modelo da hélice tripla podem ser segmentadas entre as
que sdo realizadas de maneira mais ampla e abrangente, focalizando aspectos
conceituais e as que se agrupam em um segundo segmento de andlises, que procura
encontrar evidéncias empiricas, quase sempre pela via de estudos de casos qualitativos
que se contraponham as formulagdes da hélice tripla. Essa via da critica embasada pela
pesquisa empirica € a que a tese mais se identifica e serd privilegiada. Criticas
embasadas em dados empiricos tendem a ser mais ricas do que as que se restringem a

aspectos abstratos.

1.1.2.1 Aspectos conceituais

A for¢ca do modelo da hélice tripla se manifesta no impacto em politicas publicas
e organizacionais porque ha uma ampla aceita¢do por parte dos formuladores e gestores

dessas préticas.

S6 foi possivel articular o impacto académico e o impacto de politicas/gestao
porque a estratégia de producdo e divulgacdo, académica e institucional, da abordagem
da hélice tripla foi bem-sucedida e permitiu esse predominio, conforme demonstrado
pela Figura 1.2. A produg¢do académica da hélice tripla representa sobretudo um
conjunto de diretrizes tedricas e metodoldgicas que servem quase que exclusivamente
como justificativas para as politicas propostas e aplicadas nas universidades e institutos
de pesquisa. Ademais, € necessario lembrar que hd mais de quarenta anos, desde os
estudos pioneiros de Sabato e Botana (1968), os fendmenos de relacionamento entre
universidade, governo e empresas ja eram tratados como um fendémeno de interagdo
triplice, no caso entre as trés vértices do que ficou consagrado na literatura como
“Triangulo de Séabato”, bem antes portanto, que a “descoberta” de Etzkowitz e

Leydesdorff nos anos 1980 e 1990.
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A abordagem da hélice tripla pode ser considerada portanto, mais um conjunto
de concepg¢des que cumpriram a funcio de legitimar a adog@o de préticas em politicas
de inovacdo e empreendedorismo, uma grande narrativa, conforme a visdo de Godin
(2009), do que propriamente uma abordagem conceitual e uma ferramenta de politica e

estratégia organizacional para o empreendedorismo nas universidades.

1.1.2.2  Aspectos empiricos

Uma forma produtiva e objetiva de avaliar o conceito e a pratica da hélice tripla
€ buscar na literatura os estudos empiricos que se debrucam especificamente sobre
organizacdes e universidades que, ou utilizam o modelo da hélice tripla de maneira
formal, ou que tém suas politicas de inovagdo e empreendedorismo avaliadas sob a Gtica
da hélice tripla. Os estudos de Bridnnback et al. (2008), Jacob (2006) e Tuunainen

(2002) enquadram-se nesses critérios.

Uma das principais criticas ao modelo hélice tripla, baseada em evidéncias
empiricas, € feita por Brinnback et al. (2008). Para esses autores, haveria uma tendéncia
dos empreendedores em evitar o relacionamento com atores ligados ao governo e, em
paralelo, o modelo hélice tripla sobrevalorizaria atores institucionais em detrimento de
empreendedores e pesquisadores académicos. A visdo da hélice tripla seria um modelo
top-down e burocratico, segundo Bréannback et al. (2008), o que ndo combinaria,
principalmente, com o tipo de atuagdo e comportamento valorizados e identificados com
os empreendedores, menos burocriticos e mais bottom-up. A abordagem de sistemas de
inovacdo, em suas vdrias dimensdes, seria uma forma de tratar empreendedorismo e
inovacdo como sindnimos e uma forma de ‘“engenheirar” tais processos, segundo
Brinnback er al. (2008). Modelos sistémicos dessa natureza nao levariam em conta o
principal ator, que sdo os empreendedores, e ndo seriam modelos inovadores em si, ja

que desconsideram as pessoas que deles fazem parte (Brannback et al., 2008).

A andlise desses autores € baseada num estudo de caso com entrevistas
qualitativas em profundidade realizadas com pesquisadores académicos e
empreendedores de startups de um bem estabelecido parque cientifico e tecnolégico no

sudeste da Finlandia. Esse parque foi planejado e organizado de acordo com a metéfora
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da hélice tripla. Segundo os autores, a despeito do parque tecnolégico ter sido
implantado em 2002, proximo a trés universidades e quatro escolas politécnicas com
grande concentragdo de empresas de tecnologias de informacdo, farmacéuticas e da
inddstria naval, ndo teria havido inovagdo pelo via da criagao de novas empresas. Além
disso, empreendedores e pesquisadores consideraram que as competéncias e
capacitacoes das organizacdes dedicadas a inovagdo e ao empreendedorismo ndo estdo

alinhadas efetivamente com os processos de criagdo de novas empresas.

Os resultados do estudo de caso apontam que empreendedores e pesquisadores
sentem-se excluidos ou evitam o envolvimento com atores governamentais € sugerem
que os empreendedores e pesquisadores ainda ndo conseguem avaliar as politicas e a
gestdo da inovagdo e do empreendedorismo das universidades como algo diferenciado
em termos de burocracia, agilidade e aceleracdo de negdcios, valores e praticas
essencialmente empreendedores e, em geral, ndo identificados com organismos
governamentais. A principal critica € que o modelo da hélice tripla € muito abrangente e
genérico e raramente inclui, de maneira efetiva e operacional, empreendedores e
pesquisadores, principais responsdveis pela criacdo de startups e inovagdes, além de
ignorar acOes objetivas no nivel das empresas. Em suma, hd uma critica de que os
modelos sist€émicos de inovacdo do tipo hélice tripla s@o incapazes de levar em
consideragdo os elementos que ocorrem nas esferas micro-organizacional, e ao final, os
principais atores, empreendedores e pesquisadores, emergem de maneira automatica,
quase que madgica, no planejamento e nas praticas dos sistemas, sem de fato serem

considerados e integrados aos sistemas de inovagao e empreendedorismo.

Para tratar os sistemas de inovacdo de maneira a que empreendedores e
inovadores da pesquisa académica (inventores) possam ser levados em conta, trés ativos
criticos para o desenvolvimento econdmico baseado no empreendedorismo devem ser
mobilizados por instituicdes e organizagdes: ativos voltados as atividades inovativas,
ativos para acdes empreendedoras e ativos-ponte, que seriam formados por pessoas e
mecanismos responsdveis pela inducdo e coordenacdo da interacdo entre
empreendedores e conhecimento. O diferencial dos ativos-ponte € que a atuagdo deve
ser concreta para trazer os recursos necessarios as interagdes. O papel de intermedidrios

dos ativos-ponte, nesse caso, ndao estd baseado em fung¢des burocriticas ou
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burocratizantes e deve assumir fungdes relevantes, como por exemplo, os processos de
coordenacdo e os processos de troca de conhecimento, baseados em sistemas de

mentoria, por exemplo.

A proposicdo de Briannback et al. (2008) estd, portanto, focada em um modelo
bottom-up, centrado na criacdo de novas empresas € que posiciona empreendedores,
pesquisadores e ativos-ponte no centro do desenvolvimento econdmico baseado em
empreendedorismo. Dois exemplos de aplicacdo desse modelo seriam a economia do
estado de Idaho nos EUA e a organizagdo The Commission for Technology and

Innovation (CTI), na Suiga.6

A principal conclusdo do trabalho de Briannback et al. (2008) é que os sistemas
devem ser repensados em direcdo a valorizacdo das pessoas e grupos relacionados,
principalmente, empreendedores e pesquisadores, como partes integrantes fundamentais
dos sistemas de inovagdo e empreendedorismo. Em sintese, o trabalho aponta para um
ceticismo em relacdo aos arranjos institucionais de apoio ao desenvolvimento da

inovagdo e do empreendedorismo que sejam muito abrangentes € muito generalizantes.

Nesse sentido, a critica de Brannback et al. (2008) configura o principal estudo
com o qual a tese concorda e se identifica, no contexto dos estudos que apontaram e
justificaram os limites da abordagem da hélice tripla. Os elementos apresentados pela
andlise de Bréannback et al. (2008) sintetizam os elementos principais para caracterizar a
critica a hélice tripla e apontar algumas opc¢des conceituais, metodoldgicas e de gestdao
organizacional adotadas pela tese. Em suma, esses elementos sdo a critica ao uso do
modelo sistémico de inova¢do sem uma visdo de gestdo estratégica, muito genérico
portanto para fins organizacionais; a valorizacio das pessoas nos modelos de inovagdo e
empreendedorismo, sobretudo a figura do empreendedor; e a valorizacao de préticas e
habitos como agilidade, aceleracdo, desburocratizacao, atributos tipicos de uma “gestao

empreendedora” dos ambientes e sistemas de empreendedorismo.

® CTI-Innovation Promotion Agency, Federal Office for Professional Education and Technology (OPET),
Federal Department of Economic Affairs FDEA. Agéncias de politicas publicas de promocdo do
empreendedorismo e inova¢do como VINNOVA na Suécia e TEKES na Finlandia seriam exemplos de
experiéncias burocratizadas no tratamento do empreendedorismo e orientadas pela visao da hélice tripla,
de acordo com Brinnback et al. (2008).
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1.2 A abordagem de ecossistemas

Ap6s a contraposicdo em relagdo a visdo predominante da hélice tripla, como
base e um plano de fundo para o posicionamento da abordagem de ecossistemas
proposta pela tese, o Capitulo 1 passa a apresentacdo dos conceitos de ecossistemas de
negocios, ecossistemas de empreendedorismo e os conceitos de apoio a andlise de
ecossistemas, como a visdo baseada em recursos e as capacitagdes dindmicas (de
natureza micro-organizacional) e os de co-evolug@o e capacidade de orquestracdo e

articulacdo (de natureza natureza transversal), como forma de caracterizacdo das

diretrizes tedricas da metodologia de andlise dos ecossistemas.

1.2.1 Ecossistemas de negécios

Uma das principais contribui¢des para as andlise sobre ecossistema de negdcios
e sem duvida, a visdo pioneira a respeito do tema, é dada pelos trabalhos de Moore

(1993; 1996; 2006).

A influéncia da biologia sobre o pensamento e a pratica de ecossistemas deve ser
discutida como forma de entender as razdes das analogias que relacionam negdcios e
céncias bioldgicas. A principal importincia de se utilizar a analogia com a
biologia/ecologia e a andlise de negdcios € dada por Moore (1996). De acordo com esse
autor, os exemplos tomados da biologia representam a melhor e mais direta forma de se
explicar conceitos sistémicos em que o todo ndo corresponde, necessariamente, a soma
das suas partes componentes. Em geral, todas as vezes em que se compreende um
exemplo bioldgico segue-se a compreensdo de algum conceito sist€émico. Esse
expediente pode ser muito util para o entendimento da dindmica da economia
contemporanea. O estudo da biologia e da ecologia é uma fonte para aperfeicoar o
pensamento e a acdo sistémicos. Nesse sentido, é fundamental ultrapassar a visdo
predominante de apelo as metéaforas bioldgicas aplicadas a negécios apenas focadas em
processos seletivos, ou de clichés como o de “sele¢do natural” aplicado a negocios, por
exemplo. O potencial para ajudar a pensar os negdcios com a biologia é mais amplo e,

em sintese, lideres e gestores estratégicos t€m muito a aprender, ao pensar e atuar como
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se fossem bidlogos, em fungcdo dessa possibilidade de entender elementos como

interdependéncia mutua, sinergia, rivalidades, cooperacdo e competi¢ao.

Com a visao ecoldgica de sistemas e de redes, importa considerar as interagdes,
ecoldgicas e evolutivas, que integram todo o ecossistema, todas as espécies e
organismos de um determinado hébitat e o seu meio ambiente fisico. Essa é uma das
principais chaves que pode ajudar no desenvolvimento de negdcios. Uma organizagao
pode influenciar sua prépria evolugdo e influenciar a evolu¢do do ecossistema em que
faz parte, diferente das escalas de tempo para as mudancas em ecossistemas bioldgicos,
onde as mudangas ocorrem na escala de tempo do ciclo de vida de um organismo e as
mudancas evolutivas mais profundas precisam de vdrias geracdes para acontecer. Além
disso, ndo ha apenas um padrdo de competicdo e cooperacdo, mas também um padrdao
mais complexo de co-evolugcdo (Moore, 1996: 25). Conforme visto na Introdugdo da
tese, co-evolucdo emerge quando organizacdes podem interagir com seus ecossistemas
€ 0s ecossistemas interagem com as organizacdes. Em processos de co-evolucdo, os
padrées de comportamento de componentes de um ecossistema estdo baseados em
influéncias mutuas, onde os padroes de causa e efeito ndo sdo portanto unidirecionais
mas orientados por padrdoes de causalidade coletiva entre os varios componentes que

interagem no ecossistema (Baum e Singh, 1994).

Mas € necessdrio salientar que a co-evolucdo € um conceito transversal, que é
passivel de atuar tanto em nivel micro quanto em nivel macro e que se mostra como
peca chave no desenvolvimento da perspectiva da tese. E necessdrio considerar que
organizacdes podem apresentar co-evolucdo em instdncias mais amplas, como por
exemplo a co-evolugdo em relacdo a trajetdrias tecnoldgicas, ao ambiente social,
regulatorio e institucional. Ou seja, € uma evolugdo conjunta com o ambiente em que

estdo inseridas e integradas (Salles-Filho e Bonacelli, 2010).7

" A co-evolugio vista pela dimensdo institucional tem uma das maiores contribui¢des dada pelo trabalho
de Nelson (1994), que faz uma andlise de como tecnologia, setor industrial e empresa co-evoluem, de
acordo com um ciclo de vida da tecnologia. As instituicdes, ou o “ambiente institucional”, estariam no
campo mais amplo da sociedade e ndo no campo do mercado. Nelson (1994) aponta como um exemplo
onde se manifesta a co-evolug@o o caso da Universidade de Stanford, que desenvolveu conhecimento a
partir de tecnologias e dos problemas que essas tecnologias buscavam resolver ("technology oriented
sciences"). Universidades e institutos tecnoldgicos co-evoluem com empresas, tecnologias e setores
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Nos ecossistemas de negocios, a co-evolugdo assume um papel indispensdvel
para definir a dindmica de evolucdo ecossistémica dos negdécios mas ndo tem o
imperativo de ser modelada do ponto de vista formal, econdmico, expediente tido como
quase que impossivel de ser realizado no nivel macro dos modelos econdmicos, de

acordo com Nelson (1994).

As abordagens de ecossistemas de negdcios adotam uma perspectiva qualitativa
em relacdo ao conceito de co-evolugdo, como uma ferramenta para avaliacio dos
ecossistemas de negdcios, o que faz com que seu uso em gestdo esteja mais voltado aos
resultados que a elucidagdo e aplicagdo do conceito podem trazer para a eficiéncia das

organizacdes (Moore, 1993; 1996; 2006; lansiti e Levien, 2004).

Assim, um das principais vantagens da visdo de sistemas baseada nas analogias
com a biologia € que elas ddo maior conta das complexidades dos processos interativos,
interdependentes, sinérgicos e co-evolutivos que o0s ecossistemas de negocios
apresentam. Pensar em termos bioldgicos e ecoldgicos traz todos os elementos que

ajudam a entender bem a natureza sistémica dos negocios.

z

Um ecossistema bioldgico, € uma comunidade de organismos que interagem
entre si € 0 meio ambiente em que se situam (um lago, uma floresta, um campo, uma
tundra). O ecossistema inclui componentes abidticos (ions minerais, compostos
organicos e fatores climaticos como temperatura, indice pluviométrico e outros fatores
fisicos). Os componentes bidticos incluem representantes de diversos organismos de
uma cadeia alimentar: produtores primdrios (plantas), macroconsumidores (animais), 0s
quais ingerem outros organismos ou particulados de matéria organica,
microconsumidores  (principalmente bactérias e fungos), responsdveis pela
decomposicdo de compostos organicos complexos apds a morte de outros organismos

(Moore, 1996: 38).

(Nelson, 1994: 328). O caso de co-evolucdo em relacdo a universidade de Stanford serd visto com
detalhes no Capitulo 2.
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Por outro lado, um ecossistema de negdcios ¢ uma comunidade econOmica
formada por uma estrutura de organizacdes e individuos, que incluem fornecedores,
fabricantes, concorrentes e outros grupos de interesse que interagem entre si no mundo
dos negdécios. A comunidade econdmica produz bens e servicos de valor para os
clientes, igualmente integrantes de ecossistemas (Moore, 1996: 39). A co-evolugdo
indica que ecossistema tende a apresentar empresa ou organizacoes lideres com as quais
outros organismos tendem a se alinhar e apresenta mudancas nas capacidades e papéis
desses organismos. A funcao do lider do ecossistema é valorizada porque possibilita aos
organismos membros compartilhar visdes, nivelar investimentos e encontrar papéis
mutuamente apoiadores. As comunidades e organismos devem ser capazes de dar e
receber, de interagir com relacionamentos reciprocos € mutuamente benéficos. Mais
importante, o coletivo dessa rede de relacionamentos deve ser levado em consideragdo
como uma estratégia consciente para o organismo que lidera o ecossistema. Lideranga e
estratégia devem passar pela construcdo de imaginagdes compartilhadas, que modelam
o futuro do ecossistema (Moore, 1996: 31) e o meio ambiente do ecossistema de
negocios € o conjunto de oportunidades potenciais que podem ser estimuladas, criadas e

mais importante, exploradas e executadas (Moore, 1996).

E importante notar que o conceito de ecossistema de negdcios engloba a
empresa que estendeu e ampliou seu relacionamento, a ponto de compreender as
implicacdes sistémicas e a co-evolucdo dos negdcios em um formato de ecossistemas.
Ha diferencas que fizeram chegar ao conceito de ecossistema de negdcios, da empresa
produtora de bens e servigos centrais, passando pela empresa com uma oferta de valor
mais expandida até chegar ao ecossistema, onde a experiéncia de valor vivenciada pelos
clientes depende das relacdes sistémicas entre um amplo conjunto de empresas,
organizacdes e individuos, responsaveis portanto, por criarem uma oferta de maior valor

potencializada pela interacao e co-evolucao dos varios componentes do ecossistema.

A visdo de ecossistemas de negdcios de Moore estd conectada com uma
perspectiva de gestdo estratégica. Sua concep¢do de estratégia € resumida como a
capacidade que as organizacdes tém de “reunir valores e recursos para influenciar e
modelar o futuro.” (Moore, 1996: 271). Essa capacidade de modelar o futuro significa
influenciar, e se possivel, liderar os ecossistemas com as quais interagem, criando uma

espécie de lideranga sist€mica, que esta sempre colocada em relagdo ao futuro. Ou seja,
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ndo basta apenas operar os atuais mecanismos de gestdo dos negdécios mas sim ser capaz

de enxergar e criar a gestdo futura do ecossistema.

Para isso, € preciso modelar os processos de co-evolu¢do do ecossistema, que
tanto na biologia quanto nos negdcios, ocorrem através de mecanismos de cooperagdo e
competi¢cdo. O que vai fazer com que a lideranca do ecossistema se mantenha vai
depender da capacidade da organizacdo lider de convencer os componentes do
ecossistema de que vale a pena continuar evoluindo em conjunto, ou seja, co-evoluindo.
Empresas e organizacdes que sabem orquestrar as contribuicdes e interagdes das redes
de outras empresas, organizacdes, institui¢cdes, pessoas, em prol de seus clientes, sdo
empresas que sabem coordenar os processos de co-evolugdo. O objetivo principal das
formulacdes de Moore € demonstrar como se dd esse processo consciente de modelar a

evolucdo dos negdcios através de co-evolugdo e de ecossistemas.

No entanto, € preciso salientar que apenas uma pequena parte das empresas e
organizagdes conseguem exceléncia em desenvolver as vantagens nos negdcios através
do aprendizado consciente sobre como liderar a co-evolucdo econOmica de seus
ecossistemas. Essa capacitacdo € portanto, uma capacitacdo que se busca mas é, ao

mesmo tempo, dificil e rara de ser conseguida.

Outra perspectiva fundamental para entender os ecossistemas de negdcios € a
abordagem de lansiti e Levien (2004). O cerne das andlises desses autores estd focado
em entender o comportamento dos ecossistemas de negécios do ponto de vista das
organizagdes que fazem parte dessas redes e de como, em vdrios tipos diferenciados de
estratégias, podem ser identificados organismos relevantes para a vitalidade (health) do
ecossistema. Ou seja, como a vitalidade coletiva do ecossistema € condi¢do de sua
propria sustentabilidade, manutencdo e evolugdo. Ao invés de focar apenas nas suas
competéncias, recursos e capacitagdes internas, as organizacOes devem saber das

interdependéncias entre organismos dos ecossistemas e enfatizar as propriedades

coletivas das redes de negdcios e ecossistemas dos quais participam.
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As falhas da maioria das perspectivas de andlise e de desenvolvimento de
negdcios seriam decorréncia principal da énfase que as teorias e praticas de gestdo dao
as competéncias internas das organizagdes. Em casos especificos, essas teorias ndo
podem dar conta sobre como gerenciar redes de parceiros que sdo até mil vezes maior
do que a propria empresa, em industrias tdo diferentes como a téxtil e a inddstria de
software. A estratégia de vérias empresas tém que influenciar uma gama muito grande

de empresas e saber alavancar seus parceiros para sustentar seus lucros e crescimento.

A analogia com a biologia e sua aplicacdo em estratégias de negdcios mais
importante que as analises de lansiti e Levien (2004) realizam € a que trata do fato de
que as estruturas das redes biolégicas ndo sao homogéneas. Nessas redes, o surgimento
de “nucleos” ricamente conectados em todas as escalas ¢ quase que inevitavel.
Naturalmente o comportamento desses nucleos pode gerar profundos efeitos sobre a
rede como um todo e sd3o em geral os organismos mais importantes, as chamadas
“espécies-chave”, pedras angulares das redes e que tém seus interesses alinhados com o
ecossistema como um todo, funcionando como reguladores da saude e vitalidade dos
ecossistemas. Sempre hd algum tipo de elemento chave, seja nos proprios individuos ou
espécies, seja nos protocolos, regras e objetivos, e que melhoram a estabilidade,
previsibilidade e outras medidas da vitalidade do ecossistema, pela regulacdo das
relagdes e conexdes e criando estdveis e previsiveis plataformas sobre as quais outros

membros da comunidade podem interagir.

Outro elemento fundamental da analogia € o grau de interconectividade, de
interdependéncia que todos os componentes do sistema guardam entre si, a semelhanca
da andlise de Moore (1996). Essa interdependéncia, como numa cadeia tréfica, garante a
produtividade, a criatividade e estabilidade do ecossistema. Por isso algumas espécies
sdo beneficidrias dos inputs de outras e conseguem com iSso, concentrar nas suas
atividades, sem ter que produzir elas proprias esse inputs de que fazem uso e sdo
dependentes. As espécies-chave sdo verdadeiras plataformas para outras espécies. Sua
diminuicdo ou desaparecimento causa desequilibrios profundos ou até mesmo o
desaparecimento do ecossistema. Essas sdo as espécies que definem, que dao o tom da
vitalidade (health) do ecossistema. O Quadro 1.1 apresenta uma sintese da tipologia de
estratégias de acordo com a visdo de vitalidade do ecossistema. Nesse sintese, o

fundamental € entender a caracterizacdo diferenciada das vdrias organizagdes e
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empresas € suas respectivas estratégias de negécios. A exemplo da abordagem de
Moore, as abordagens de lansiti e Levien identificam uma organizacdo chave, que é
responsdvel pela vitalidade do ecossistema. As demais organizacdes cumprem ou um

papel complementar ou antagbnico com as estratégias das espécies-chave.
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Estratégia

Definicdo

Presenca

Geragdo de valor

Captura de valor

Foco e desafios

Espécie-chave

Vitaliza continuamente a
satide do ecossistema e
por isso, beneficia o
desempenho sustentado da
organizagdo.

Tem uma estratégia
relacionada (keystone
strategy) operacional e a
principal caracteristica é o
foco na gestdo de recursos
externos, moldar a
estrutura da rede externa
(manutencgio e controle)

Geralmente tem uma
presenga fisica timida e
ocupa poucos nos

Deixa a vasta maioria de

valor para a rede. O valor

que ¢ criado internamente
¢ amplamente
compartilhado

Compartilha valor
amplamente através da
rede. Equilibra esse
aspecto com a captura em
reas seletivas

Focalizacao em criar
plataformas e
compartilhar solugdes de
problemas através da rede.
Um desafio significativo é
sustentar a criacio de
valor enquanto equilibra
extracao e
compartilhamento. Decide
em que dreas acontece a
dominagdo seletiva é
outro desafio.

Espécie dominadora

Integra verticalmente ou
horizontalmente para gerir
e controlar uma ampla
parte da sua rede

Presenca fisica alta e
ocupa muitos nés

Responsdvel pela maioria
do valor que cria

Captura a maioria do
valor por si mesmo

Foco primadrio € controle e
propriedade. Procura
definir, possuir e dirigir a
rede

“Dono do hub”

Extrai o maximo de valor
possivel da rede sem
controle direto

Baixa presenga fisica e
ocupa poucos nds

Cria pouco valor.
Concentra no resto da
rede para criar valor

Captura a maioria do
valor por si mesmo

E uma estratégia
fundamentalmente
inconsistente. Embora
esses “donos” recusem
controlar sua redes
enquanto sao os Unicos
capturadores de valor, eles
extraem tanto valor que
poe a existéncia das redes
em perigo

Espécies de nicho

Desenvolve capacitacdes
especificas que
diferenciam de outras
organizagdes da rede

Baixa presenga fisica
individual mas somadas
formam uma grande parte
da rede e nela se
desenvolvem

Criam alto valor de forma
coletiva num ecossistema
saudavel

Captura muito do valor
que cria

Focalizacao em dreas
onde tém ou podem
desenvolver capacitagdes,
enquanto alavanca os
servigos providos pelas
espécies-chave

Quadro 1.1: Estratégias e vitalidade dos ecossistemas
Fonte: Iansiti e Levien (2004), p. 75, Taxonomia das estratégias de rede, varias outras paginas.




Como a caracteriza¢ao de ecossistemas, a partir do que foi verificado em relacao
a ecossistema de negdcios, pode ser relacionada a uma énfase mais especifica aos
ecossistemas de universidades? E possivel entender as universidades de pesquisa e seus
processos de integragdo ao empreendedorismo através de ecossistemas? As secdes
seguintes tratam dessas relagdes e procuram apontar alguns caminhos para tornar a
abordagem de ecossistema de empreendedorismo nas universidades mais operacional e

afeita ao tratamento metodoldgico pretendido pela tese.
1.2.2 Ecossistemas de empreendedorismo das universidades

Uma forma de adicionar valor a visdo de ecossistemas de negdcios, no ambito da

tese, é buscar sua interagdo com o ecossistema de empreendedorismo das universidades.

Nesse sentido, um ecossistema de empreendedorismo de uma universidade deve

ser entendido como um amplo conjunto de componentes, internos e externos a

(%

universidade, que servem como uma ampla e distribuida infraestrutura de suporte

criacdo de startups.

Os componentes (ou atores) do ecossistema de empreendedorismo da
universidade sdo as pessoas, empresas, organizacdes € processos relevantes para a
criacdo de startups e que estdo distribuidos através dos ambientes interno e externo da
universidade. No ambito dos componentes (ou atores), € possivel destacar a figura de
agentes do ecossistema, que sdo vdrias pessoas que podem ser consideradas chave ou
liderangas no ecossistema, em fungdo de seus vinculos institucionais, importancia de
suas acdes e responsabilidades relacionadas ao empreendedorismo. Em geral sdo
empreendedores, mentores, consultores, gestores e diretores de infraestrutura de suporte

ao empreendedorismo, entre outros.

A Figura 1.3 € uma representacdo genérica de um ecossistema de uma

universidade de pesquisa e seus componentes:
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Outros
ecossistemas

Candidatos a

Aceleradoras empreendedores:

Investidores alunos e
anjos ) pesquisadores
Fundos de | | Portfélio de tecnologias
capital - i
semente Capital ¢ Escritério de
Fundos de VC & PE|— conhecimento | ¢ransferéncia de
Recursos nio- tecnologia
reembolsdveis - | Parque tecnolégico
ara P&D
P B . - | Infraestrutura fisica |

Alumni - _— —
| ' /" Ambiente externo / Ambiente interno 2 [
. _.

Mentores - \ e e e A
“_ @ universidade . universidade Escol
Governo (marco | | ~_ Lscola
regulatério e legal) o 1{de
gestio e
- negicios
Servigos
profissionais
. Centro de
Candidatosa || 7| Empreendedorismo
empreendedores
Organizacdes da | | Competigdes
sociedade civil (planos de
Infraestrutura fisica | - --| negocios, planos
Outras de Lo
universidades e | | comercializa¢ao)
institutigdes de
ensino

Figura 1.3: Componentes gerais de um ecossistema de empreendedorismo em universidades de pesquisa

Fonte: Elaboracio do autor.
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(i) O ambiente interno refere-se ao conjunto de componentes geridos
internamente pelas universidades e representam uma esfera de maior controle e

autonomia por parte da estrutura de gestdo.

(i) O ambiente externo é o conjunto de componentes com o qual a estrutura de
gestdo interna da universidade tem que estabelecer relacionamentos e interagdes. No
ambiente externo, destaca-se a importancia e especificidade do chamado mercado para
tecnologias e a existéncia de outros ecossistemas para conformacdo de estratégias

.. 8
competitivas.

A Figura 1.3 demonstra a complexidade de componentes que formam um
ecossistema de empreendedorismo da universidade. Do ponto de vista da gestdo
estratégica, o proprio processo de delimitacdo do alcance do ecossistema enquanto uma
referéncia para as acOes de empreendedorismo da universidade € uma decisdo
estratégica. As universidades devem ser capazes de mapear os componentes do
ambiente externo de uma forma que esteja integralmente alinhada com sua base de
recursos e capacitacdes internas. Esse alinhamento € que vai tornar possivel e vidvel a

consideragdo do ecossistema como referéncia para a gestao.

Delimitar um ecossistema de uma forma que se mostre além da capacidade da
universidade e de sua estrutura de gestdo do empreendedorismo de interagir com os
varios componentes selecionados no ecossistema € uma decisdo equivocada. Da mesma
forma, delimitar um ecossistema de maneira timida quando o ambiente interno tem
potencial para extrair mais valor de um relacionamento com mais componentes do que

os que foram selecionados, pode significar uma decisao limitante.

O que importa € que uma metodologia de andlise de ecossistemas auxilia nesse
processo seletivo de identificagdo, interpretacdo e instrumentalizacdo dos vérios
componentes do ecossistema com os quais a universidade deve interagir, o que significa
gerar insumos para delimitar a dimensdo do ecossistema de referéncia que seja vidvel e
compativel com as habilidades organizacionais, gerenciais e analiticas da universidade

de interagir com esses varios componentes.

¥ Para o tratamento dos mercados para tecnologias, ver Anexo.

46



1.2.2.1 Ecossistema: ambientes interno e externo

Um dos primeiros estudos a tratar da abordagem de ecossistemas de
empreendedorismo, em termos mais amplos mas com valorizagdo do papel da
universidade, é o trabalho de Neck et al. (2004). Através de um estudo de casos de
empresas de Boulder (estado do Colorado, EUA), tal estudo avaliou a trajetérias dessas
empresas, juntamente com entrevistas em profundidade com empreendedores. Esse
estudo criou uma tipologia que ajuda a entender a relagdo entre os componentes de um
ecossistema, como empresas, incubadoras, startups, redes formais e informais,
infraestrutura fisica e a cultura da regido. H4 na regido de Boulder um ecossistema
articulado que € convergente com o desenvolvimento do empreendedorismo de alta

tecnologia.

Os estudos de Powers e McDougall (2005; 2005a) fornecem uma chave
importante para a caraterizacdo dos ecossistemas. Esses estudos tratam dos critérios de
seletividade e de suporte as novas empresas € da variacdo do grau de densidade dos
ecossistemas. As politicas de empreendedorismo de uma universidade estdo
relacionadas ao ambiente empreendedor externo a universidade. Esse ambiente
proporciona uma ‘“densidade empreendedora” (ou, em direcdo oposta, um ambiente
“esparso”) para o desempenho da transferéncia de tecnologia através da criagdo de
empresas. Os critérios de selecdo das tecnologias candidatas a exploragdo através de
uma startup e a densidade empreendedora sdo elementos fundamentais para auxiliar na

predicdo do niimero empresas que realizam [PO (oferta publica de a¢des em bolsa de

valores) como um dos indicadores de sucesso da politica de transferéncia de tecnologia.

O ambiente externo tem, entre outros componentes, as atividades de acesso ao
financiamento da P&D, o marco legal para propriedade intelectual, o acesso a fontes de
capital e a oferta do mercado de trabalho em termos de cientistas, engenheiros e pessoas
com formagdo em gestdo e negoécios. O acesso a fontes para P&D refere-se a
mecanismos como SBIR e STTR que respondem adicionalmente como sinalizagdo de

atratividade de futuros investimentos de venture capital para empresas nascentes
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(Audretsch et al., 2002).” Universidades de pesquisa com ecossistems com densidade
fraca no ambiente externo podem se beneficiar mais de uma abordagem intensamente
seletiva das tecnologias candidatas a transferéncia. J4 as universidades com alta
densidade de seus ambientes externos teriam a vantagem de ser menos seletiva em suas
politicas de transferéncia de tecnologias. Portanto, existe um interagdo entre os
ambientes externos e interno dos ecossistemas das universidades que deve ser levada em
conta para o planejamento e a gestdo do empreendedorismo em universidades de

pesquisa.

Powers e McDougall (2005; 2005a) consideram que organiza¢des como o MIT e
Stanford tratam o empreendedorismo com politicas de baixa seletividade e de relativo
baixo suporte interno exatamente por possuirem um ecossistema com um ambiente
externo bastante favoravel e denso em termos de institui¢des e recursos que podem ser

mobilizados pelas politicas das universidades.

Mas o que se verifica é que algumas universidades de pesquisa terminam por
emular, de maneira pouco critica € sem perspectivas voltadas ao aprendizado,
experiéncias de universidades privadas com MIT e Universidade de Stanford. Ou seja,
as universidades de pesquisa interessadas no aprendizado das experiéncias de Stanford e
MIT devem levar em consideragcdo esse aspecto e com isso, estarem atentas as relacdes
entre os seus ambientes internos € externos. Uma avaliacdo mais apressada, orientada
por motivos de best practices e de replicacdo rdapida e acritica, poderia ndo estar atenta a
esse fato e sugerir, por exemplo, como medida de politica ou de gestdo, que as
universidades de pesquisa seguissem um modelo de baixa seletividade e baixo suporte

interno s6 porque experiéncias de sucesso espelham esse padrao.

Os ambientes externos por si s6 ndo sdo capazes de gerar efeitos sinérgicos para
os ecossistemas das univesidades. Ambientes externos fortes tendem a exigir politicas

internas menos seletivas e menos suportivas aos processos de transferéncia de

® O Small Business Innovation Research (SBIR) é um programa do governo federal nos EUA, coordenado
pela Small Business Administration (SBA) que utiliza 2,5% dos orcamentos de pesquisa externos de
todas as agéncias federais do governo que excederem US$ 100 milhdes, que sdo destinados a contratos de
financiamento ndo-reembolsdvel a pesquina na pequena empresa, em trés fases de desembolso. Em
paralelo, hd o STTR (Small Business Technology Transfer) (STTR), também um programa faseado em
trés etapas que financia a pesquisa cooperativa entre pequenas empresas e institui¢des de pesquisa dos
EUA, como universidades e outras institui¢des (Fonte:http://www.sba.gov).
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tecnologias via criacdo de startups. Em termos andlogos, ambientes externos esparsos
deveriam ter politicas de empreendedorismo compensatdrias, com mais seletividade e
mais suporte para balancear o baixo dinamismo e a fraqueza do ambiente externo da
universidade. A combinagdo “muito suporte + pouca seletividade” ¢ a que deveria ser
mais evitada pelos ecossistemas porque representa a de mais alto risco para as
universidades, o que indica um cendrio no qual a universidade estd dedicada a investir
recursos, de maneira pouco criteriosa e pouco seletiva, na criagdo de empresas que na

realidade tém baixo potencial de mercado (Powers e McDougall, 2005). 10

Degroof e Roberts (2004) tratam da importancia das politicas de
empreendedorismo em ecossistemas de universidades nas quais o ambiente externo ndo
€ tdo indutor da atividade empreendedora. Semelhante aos trabalhos de Powers e
McDougall (2005; 2005a) é sugerida uma tipologia de politicas de startups baseada em
quatro aspectos: auséncia total de politicas, suporte e seletividade em niveis minimo,
intermedidrio e compreensivo. A andlise se alinha com o trabalho de Roberts e Malone
(1996) ao concluir que a politica que otimiza os resultados de criacdo de startups € a de
alta seletividade e alto suporte, com atividades realizadas em niveis de cooperacdo que

ampliem o alcance para além dos ambientes internos das universidades.

Uma das principais andlises mais recentes que trata de ecossistemas de
empreendedorismo com enfoque em universidades € o trabalho de Fetters et al. (2010).
De acordo com Fetters et al. (2010), um ecossistema baseado em universidades é um
conjunto variado de iniciativas que suportam o desenvolvimento do empreendedorismo,
através da educagdo, da pesquisa e de uma ampla lista de atividades adicionais
(outreach initiative). Correspondem a um conjunto amplo de recursos, desde
competi¢cdes de inovagcdo e planos de negdcios, ao desenvolvimento de redes de
empreendedores alumni. O que importa € a integracdo entre as atividades

multidimensionais do empreendedorismo da universidade com suas comunidades

relacionadas.

' Adicionalmente é preciso considerar que MIT e Stanford tém algumas das mais antigas estruturas
formais de transferéncia de tecnologia entre as universidades americanas, 0 que sugere maior capacitacao
relativa dessas universidades e mais tempo para o desenvolvimento de estruturas competentes e sélidas
para a gestao dos seus portfolios de tecnologias.
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O propésito do trabalho editado por Fetters € descrever uma visdo ampla sobre
os ecossistemas de empreendedorismo, tratando de casos como exemplos de melhores
praticas. H4a em Fetters er al. (2010) uma critica ao predominio da visao de
empreendedorismo voltado a criacdo de empresas como foco principal. Esses autores
advogam uma visdo mais ampla de ecossistema de empreendedorismo em universidades
como uma oportunidade de desenvolvimento e consolidacao de praticas de criatividade,
inovacdo e acdo nessas organizagdes, a0 mesmo tempo em que posicionam as
universidades como elementos ativos no desenvolvimento do empreendedorismo como
forca econdmica e social. No entanto, o trabalho de Fetters et al. (2010) ndo tem como
objetivo principal tratar os ecossistemas como instrumento de planejamento e gestdo
estratégica do empreendedorismo de startups em universidades de pesquisa, a exemplo

do que pretende a presente pesquisa. H

Como estabelecer a conexdo do ambiente interno as universidades com seu
ambiente externo, conforme visto na Figura 1.37 Como a estrutura de gestdo de
empreendedorismo da universidade € capaz de lidar com seu ecossistema? Que tipo de

habilidade deve ser mobilizada ou construida para realizar essa conexao?

Esse tipo de habilidade estd estreitamente relacionado com a capacitacdo de
articulacdo dos varios componentes do ecossistema com o qual a universidade interage.
Esse ponto ndo deve ser confundido com a questdo da coordenagdo do ecossistema
como um todo, dos processos de coordenacdo que estdo fora do alcance e do controle
organizacional da universidade. Trata-se de como a universidade articula e interage com
os varios componentes, orientada pelos objetivos de geracdo de startups que fazem parte
do seu processo de gestdo estratégica interna. Qualquer estrutura de gestdo de
empreendedorismo de qualquer universidade pode estar orientada por uma gestdo

baseada em ecossistemas, independente do grau de evolucdo ou maturidade dos

""" A andlise de Fetters er al. (2010) estd orientada por uma segmentacdo que serviu a escolha e a
classificagcdo dos estudos de casos realizados pelos autores. De um lado os ecossistemas s@o motivados e
suportados pelas novas dimensdes da transferéncia e comercializa¢do de tecnologias como instrumentos
de difusdo da inovacdo e sdo tratados pelos casos da universidade Tecnoldgica de Monterey,
Universidade do Texas-Austin e National University of Singapore. Uma outra face da segmentacio trata
dos processos mais amplos de exploragdo de oportunidades de novos negdcios e busca os casos que
trabalham principalmente a educa¢do em empreendedorismo para ajudar a formar os estudantes
(graduagdo e pds-graduacdo) no desenvolvimento de novos negdcios, sem €nfase, necessariamente, em
tecnologia. Os casos escolhidos para configurar esse segmento sdo o Babson College, a Universidade de
Lyon e a Southern California University
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componentes do ecossistema com o qual interage, mas o potencial de geracdo de valor
ampliada para as startups, vindas do ecossistema mais amplo vai depender da
capacidade de articulacdo e das habilidades gerenciais, organizacionais e analiticas que

a sustentam.

O que é importante ressaltar, conforme visto, € que o ecossistema deve ser
entendido como uma unidade de referéncia para a formulacdo da gestio estratégica. Ou
seja, o ecossistema funciona como um referencial mais amplo a partir do qual deve ser
concebido, planejado e gerenciado o empreendedorismo. Atuar como referéncia
significa que o ecossistema € uma espécie de guia mais amplo a partir do qual a
estrutura de gestdo do empreendedorismo da universidade deve se basear para, de
maneira seletiva e priorizante, em processos de decisdo internos, definir quais sdo os
componentes que estardo no ambito da suas habilidades gerencial, organizacional e
analitica de desenvolvimento de atividades colaborativas, cooperativas e em co-

evolucdo.

Mas como encontrar uma forma de fazer com que esse conjunto amplo e
complexo de componentes possa ser operacional, do ponto de vista dos principios de
identificacdo, interpretacdo e instrumentalizacdo que regem a metodologia de andlise
dos ecossistemas proposta pela tese? Como tornar esse conjunto diversificado e

heterogéneo de componentes passivel de tratamento pela metodologia?

Nesse sentido, uma alternativa é considerar os componentes de um ecossistema
de empreendedorismo nas universidades como um conjunto de recursos, capacitacdes e
rotinas que as universidades tratam através das suas habilidades gerencial,
organizacional e analitica, em prol da criacdo de startups. A literatura sobre a visdo
baseada em recursos e em capacitagdes dinamicas pode fornecer algumas chaves para
tornar a metodologia alinhada com a complexidade potencial dos ecossistemas,
inclusive fornecendo algumas ferramentas que podem ser uteis para a andlise dos

ecossistemas.
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1.3 Abordagens de suporte ao ecossistema

Ecossistemas de empreendedorismo podem ser vistos portanto, como esse
conjunto amplo de recursos e capacita¢des distribuidos ao longo dos ambientes internos
e externos das universidades. Para um processo de gestdo estratégica, designar as partes
do ecossistema como componentes (ou atores) resulta num tratamento muito
generalizante e vago do que constitui o cerne do ecossistema, que sdo as partes que
interagem entre si e resultam no ecossistema como um todo. Para a gestdo estratégica,
tais partes e seus processos de interagdo mitua e interdependente devem ser
considerados portanto, como recursos € capacitacdes potencialmente utilizaveis pela

universidade em seus objetivos de criar startups.

Nesse sentido, a utilizacdo da visdo baseada em recursos e das capacitacdes
dindmicas podem ser vélidas para tornar o ecossistema mais operacional, conforme
pode ser visto pela Quadro 1.2. A visdao baseada em recursos € considerada
predominante nos estudos da gestdo estratégica (Davenport, 2006; Link e Siegel, 2007).
De acordo com Possas (2005) e Link e Siegel (2007), esse enfoque estd entre os mais
utilizados, presentes e influentes da literatura e das praticas sobre aspectos micro-
organizacionais e de gestdo estratégica. O Quadro 1.2 apresenta uma sintese histérica
das principais abordagens macro e micro-organizacionais contemporaneas da gestdao
estratégica, com destaque para a predominancia da perspectiva baseada em recursos

(Davenport et al., 2006).

A visdo baseada em recursos teve seu principal momento de desenvolvimento
entre 1984 e meados dos anos 1990, depois do artigo seminal de Wernerfelt (1984).
Desde entdo, a visdo baseada em recursos vem sendo aplicada como ferramenta de
gestdo estratégica sobre vérios fendmenos, incluindo os relacionados ao
empreendedorismo em universidades de pesquisa. A visdo baseada em recursos pode
ser considerada como decorrente da visdo evolucionista de Nelson e Winter (1982
[2005]) e dos trabalhos com viés schumpeteriano de Penrose (1959 [2006]), que
analisam a empresa € a organizagdo como um /ocus de utiliza¢do inovativa de recursos e

lente para entender as diferencas de estratégias e de desempenho interorganizacionais.
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Periodos

C“’“Z’e’;“’""s 4as | Anos 1950 e 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990
abordagens
- Crescimento - Equilibrio no -i:c?éz(tﬁ;)sd:
lanejado portfolio de mercados <;0m0 - Fontes da
- Of amé]ntos de produtos da alvo ‘ara vantagem
Preocupagoes <9:a ital e empresas e das osicionzmento com etgitiva
principais pite unidades de pos < P .
operacional needeio - Adaptacdo e - Respostas a hiper-
- Controle 1ego enquadramento competitividade
- Sinergia entre P
financeiro recursos e funcs em relagdo ao
coes .
ambiente
Posicionamento: Recursos e
Planejamento: Equilibrio: Empresas, Capacitagoes:

Foco dominante

Planejamento de
orcamentos e dos

Otimizacao das
fungdes e das

industrias e
mercados realizam

Visao Baseada em
Recursos para

negdcios atividades “adaptagdo” e Vantagem
organizacionais alcangam um Competitiva
inico “modelo”
- Reestruturaciao
em torno das
- Estrutuas - Reestruturacdo competéncias e
- Procedimentos e multidivisionais industrial recursos chave
Elementos . . P ~
NP estruturas formais - Diversificagdo - Configuragdo da - Foco na
organizacionais e . . ~
- ~ -Predominio da - Busca por cadeia de valor construcao de
de implementacio I . . . A .
gestdo financeira crescimento no - Avaliagdes do competéncias
market share posicionamento essenciais
- Outsourcing
- Aliancas
- Analise de
recursos
- Analise das
1 competéncias
- Andlise da essencI;ais (“core
- Planejamento de - Portfolio de industria (por v
. . . competency)
investimentos matrizes de exemplo, o 1
: - Analise das
. - Or¢camentos planejamento (por modelo das 5 o~
Conceitos e . . . capacitacoes
ferramentas financeiros exemplo, Matriz forcas de Porter) BPR (Business
. - Previsao BCG, Matriz Shell - Anadlise de
principais .. P . Process
econdmica de Politicas competidores . .
~ o 1 Reengineering)
- Programacao Direcionais) - Analise da BSC (Balanced
Linear - Andlise SWOT cadeia de valor
- Andlise PIMS Scorecard)
- TQM (Total
Quality
Management)

Quadro 1.2: Linha do tempo das abordagens em gestao estratégica

Fonte: Davenport et al. (2006).
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Para Possas (2005), a visdo baseada em recursos, ao apontar para a permanente
recriacdo de diversidade e diferencas entre firmas e organizagdes, uma espécie de norma
ou lei do capitalismo, distingue-se em relacdo ao apelo neocldssico que nivela as
empresas e organizacdes, justamente pela eliminacdo das diferencas entre elas. Outro
ponto que faz a visdo baseada em recursos diferente da visao neocléssica € o fato de que
as empresas e organizagdes acumulam conhecimento e aprendizado e ndo apenas
adotam um comportamento de processamento estatico de informacgdes. A diversidade e
as diferencas entre empresas e organizacdes ¢ uma espécie de marca fundamental do
capitalismo, motivador dos processos de progresso técnico e mudanga tecnoldgica e, por
fim, motor para a busca e efetivacdo de maior competitividade entre as empresas. Nesse
contexto, os recursos e capacitagdes das empresas e organizagdes estdo distribuidos de
maneira bastante desigual e heterogénea e € essa diversidade que auxilia a configurar as

diferencas e heterogeneidades entre as empresas e organizacoes.

Esse aspecto que aponta as diferencas entre organizacdes, de acordo com as
bases de recursos e capacitacdes, ajuda a entender que as universidades, através de suas
estruturas de gestdo do empreendedorismo, tém em seus ecossistemas uma fonte de
diferenciacdo em relacdo as suas respectivas capacidades de gerar startups. A base de
recursos e capacitagdes e as habilidades gerencial, organizacional e analitica da
universidade para desenvolver atividades em prol de criacdo de startups, tendo como
referéncia o ecossistema de empreendedorismo, podem ser considerados elementos que
explicam essas diferencas. Utilizar a visdo baseada em recursos e as capacitacdes
dindmicas podem ajudar as universidades a identificar, interpretar e instrumentalizar

esse conjunto complexo e diversificado de componentes do seu ecossistema.

Nesse contexto, a aplicagcdo das ferramentas da visao baseada em recursos e das
capacitacoes dinamicas vem sendo utilizada por um conjunto de autores que toma esses
instrumentos para analisar as universidades de pesquisa e seus processos de
empreendedorismo e demonstram claramente que tais perspectivas sdo eficazes para

operacionalizar os ecossistemas de empreendedorismo nas universidades (Locket e

Wright, 2005).
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Assim, as abordagens da visdo baseada em recursos e das capacitagdes
dindmicas apresentam uma esfera de aplicacdo tanto junto as organizacdes de ensino
superior quanto em relacdo ao padrdes vigentes de integracdo do empreendedorismo
através de incubadoras, parques cientificos e tecnoldgicos e escritérios de transferéncia
de tecnologias (Lockett et al., 2005; Lockett e Wright, 2005; Mustar e Wright, 2010;
Guerrero e Urbano 2010). Ha ainda uma série de estudos focados em analisar as
condi¢des, influéncias e impactos de um conjunto de recursos, capacitacdes e rotinas de
universidades sobre os processos de geracdo e desenvolvimento de spinouts da pesquisa
(Gomez Gras et al. 2008; Lockett e Wright, 2005; O'Shea et al., 2005; O'Shea et al.,
2008; Powers e McDougall, 2005). Outro bloco de pesquisas concentra as andlises e
descricdes dos impactos sobre os fluxos de conhecimento académico para a
performance de empresas incubadas (Rothaermel e Thursby, 2005). Em linha com esse
tipo de enfoque, as abordagens da visdo baseada em recursos e das capacitacdes
dindmicas sdo igualmente utilizadas para cobrir o entendimento dos processos de

crescimento de empresas spinouts (Zhou e Charles, 2008).

Lockett e Wright (2005) analisaram as relacdes entre recursos e capacitacdes dos
escritérios de transferéncia de tecnologia de universidades britanicas e a formacdo de
empresas startups. O objetivo do estudo foi distinguir recursos, rotinas e capacitacoes.
A principal conclusdo € que ha uma correlagdo positiva entre a criacdo de startups € os
investimentos em protecdo da propriedade intelectual, as capacitagdes relacionadas ao
desenvolvimento de negdcios e o regime de distribui¢do de royalties adotado em cada

uma das universidades analisadas.

Como item fundamental relacionado as capacidades, rotinas e recursos aparece o
treinamento e formacdo de profissionais ligados a transferéncia de tecnologias com
amplas competéncias comerciais € de desenvolvimento de novos negdcios. Em termos
mais amplos, os temas dos processos gerais de transferéncia e comercializacdo de
tecnologias (Rasmussen et al., 2006; Rasmussen, 2008), o desempenho dos parques
cientificos e tecnoldgicos (McAdam er al., 2006) e a tematica das “universidades
empreendedoras” (Guerrero e Urbano, 2010) passam igualmente pelas lentes da visdo

baseada em recursos e das capacitacdes dinamicas.
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1.3.1 A ferramenta VRIO

A partir das formulacdes originais de Penrose (1959 [2006]), autores como
Barney (2001), Barney e Arikan (2006) e Teece et al. (1997), puderam dar
continuidade em direcdo a uma consolidacdo da visdo baseada em recursos e suas
variacdes como as capacitacdes dinamicas (Possas, 2005). Nesse sentido, o trabalho de
Barney e Hesterly (2007) merece ser destacado pelo esforco realizado por esses autores
no sentido de tornar essa visdo mais instrumental, dotando-a de elementos mais

aplicados a gestdo das organizacdes, como por exemplo, a ferramenta VRIO.

A ferramenta VRIO € um arcabouco analitico para se entender como 0s recursos
e capacitagdes podem gerar, a0 mesmo tempo, fragilidades e pontos fortes para as
organizacdes. As quatros questdes da VRIO, que compdem seus atributos, sdo feitas
para avaliar o potencial competitivo das organizacdes. Apesar do foco em vantagens
competitivas do trabalho de Barney e Hesterly (2007), fator criticado por Teece (2009),
esse tipo de abordagem € util porque consegue fornecer elementos que ajudam a
entender como as organizagdes se diferenciam, em termos de planejamento,
performance, execucdo e obtencdo de resultados. Barney e Hesterly (2007) reiteram a
principal premissa da visdo baseada em recursos, conforme visto, de que os ativos estdo
distribuidos de forma desigual, ou seja, hd heterogeneidade entre as empresas e
organizagdes no que diz respeito as suas bases de recursos. O segundo pressuposto é
que os ativos (recursos) podem possuir imobilidade, ou seja, a heterogeneidade pode

durar muito tempo.

Um recurso valioso (V) € aquele que garante a organizacdo explorar uma
oportunidade ou neutralizar uma ameaca externa. Recursos valiosos sdo os que
fortalecem a organizacdo ao passo que os que ndo sdo valiosos sa3o 0s responsdveis por

gerar fraquezas.

Se o recurso combinar um atributo de valor (V) com uma qualidade de
commodity, essa combina¢do indica que esse recurso ndo € raro (R). O impacto para a
ferramenta VRIO € que esse recurso € apenas fonte de paridade competitiva. Para
alcancar vantagem competitiva, os recursos tém que juntar atributos de valor (V) e
raridade (R). Porém, essa vantagem, apesar de competitiva, é temporaria. Somente 0s

recursos com valor (V), raros (R) e dificeis ou custosos de imitar (I) serdo fontes de
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vantagem competitiva sustentada no tempo. Para ser custosa a imitagc@o, o recurso deve
ser a0 mesmo tempo, resultado de circunstincias histéricas Unicas, complexidades
sociais e patentes. Isso ndo quer dizer que a imitacdo ndo possa ocorrer, por exemplo,

através de duplicagdo direta do recurso ou por substitui¢ado

Assim, a forma mais completa de se atingir uma vantagem competitiva advem
do fato de que a organizacdo deva ser suficientemente organizada (O), para extrair o
maximo valor dos seus recursos VRI, integrando plenamente todos os atributos VRIO
da sua base de recursos e capacitacdes. A atributo organizacdo é composto de uma
estrutura formal dizendo quem reporta a quem (“formal reporting structure”), processos
de controle formais e informais e politicas de remuneracao e compensagdo. O atributo
(O) € portanto, em geral formado por um conjunto de recursos que sO tem utilidade se

articulados de forma organizacional e complementar aos demais recursos (VRI).

Um ponto importante é que a organizacao nao pode se iludir com o fato de estar
ganhando apenas paridade competitiva. Isso ocorre quando uma firma tenta, em alguns
casos, imitar ativos valiosos e raros dos seus competidores. Pode ser uma estratégia
mais produtiva para a firma desenvolver seus proprios recursos VRI do que tentar uma

estratégia de imitacao.

1.3.2 Capacitacoes dinamicas

A visdo baseada em recursos pode ser considerada uma teoria econdmica que
trata das relacOes entre a base de recursos e capacitacdes que a empresa controla e o
desempenho relacionado a essa base. Os recursos sdo os ativos que a empresa utiliza
para planejar e implementar suas estratégias, ao passo que as capacitacdes sdo um tipo
especial de recurso que faz com que a empresa obtenha vantagens. Ou seja, as
capacitacdes sao os recursos que tornam as firmas competentes na utilizacdo de sua base
de ativos. Recursos e capacitacdes podem ser de natureza financeira, fisica, humana e

organizacional, por exemplo.

Apesar de poder ser considerada como uma variante ou mesmo uma componente
da visdo baseada em recursos, a abordagem das capacitacdes dinamicas €, de maneira

autdnoma, uma das vertentes tedricas mais influentes em nivel micro-organizacional e
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em gestdo estratégica. Embora algumas referéncias prévias ao conceito de capacitacdes
dinamicas possam ser encontradas na literatura, € com a publicacdo do artigo seminal
liderado por David Teece (Teece et al., 1997) que a visdo das capacitacdes dinamicas
conseguiu produzir um fluxo considerdvel de trabalhos de pesquisa (Barreto, 2010).
Nesse trabalho, Teece propde a abordagem das capacitagdes dindmicas como uma
extensdo da visdo baseada em recursos. Uma das principais contribuicdes de Teece et
al. (1997) € a critica ao fato de que na esfera mais ampla da vis@o baseada em recursos,
os recursos podem ser considerados como estoques das empresas e organizagdes,
enquanto as suas capacitacdes podem ser vistas como varidveis de fluxo, dinamicas,

12
aptas a enfrentar momentos de mudanca.

Recursos estdticos ndo teriam muito valor para as empresas € organizagOes,
sobretudo em ambientes econdmicos € organizacionais sujeitos a mudancas complexas.
Seriam as capacitagdes dinamicas das empresas e organizagcdes 0s recursos responsiveis
por suas capacidades de reagir, adaptar, antecipar e inteferir sobre as mudancas mais
amplas. Assim, segundo Teece et al. (1997, p. 516), as capacitagdes dinamicas podem
ser vistas como “a capacidade da firmas de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para dar conta de ambientes marcados por mudancgas

rapidas”.

As capacitagdes dinamicas sdo competéncias especificas, produzidas e retidas
pelas empresas e organizagdes que as construiram como ativos valiosos e que nao sao,
por isso, comercializdveis. Assim, a abordagem das capacitagdes dinamicas, a exemplo
da visdo baseada em recursos, analisa as empresas e organizacdes como um conjunto de
recursos € conhecimentos e estd preocupada em entender como as empresas e
organizacdes criam diferencas entre si, ou seja, entender por que uma empresa ou

organizacdo ¢é diferente da outra.

"2 A visdo das capacita¢des dindmicas é classificada pelo préprio Teece como decorrente do trabalho de
Penrose (1959 [2006]) e ambientada no contexto da visdo baseada em recursos. Porém, é necessario notar
que o artigo de Teece et al. (1997) é o mais citado quando se faz a busca de referéncias sobre “gestdo
estratégica” na base bibliografica Scopus. Sdo mais de 3.000 referéncias sobre gestdo estratégica e, nessa
lista, o artigo de Teece aparece como o mais citado, com mais de 2.500 citacdes, em maio de 2010. Esse
aspecto demonstra uma certa autonomia da visdo das capacitacdes dindmicas no campo da gestdo
estratégica e um esforco crescente de se tornar mais instrumental, conforme pode ser visto nas
contribui¢cdes mais recentes de Teece (2009, 2010).
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O trabalho de Navarro e Gallardo (2003) ¢ um exemplo de utilizacdo da
abordagem das capacitacdes dinamicas aplicada aos objetos de estudo das universidades
de pesquisa e instituicdes de ensino superior. Esses autores verificam a necessidade da
gestdo estratégica para as universidades, principalmente se consideradas as pressdes de
mudancgas impostas pelo ambiente mais amplo em que estdo inseridas. Estas mudancas
exigem flexibilidade e capacidade de adaptacdo por parte das universidades, através de

um modelo de mudanga estratégica.

1.3.3 Capacidade de articulacio e integracao aos ecossistemas

Desde o ponto de vista da ferramenta VRIO, visto que € possivel pensar que os
aspectos de organizacdo da ferramenta (o item O) possam ser considerado uma forma de

busca dos processos de articulacido dos vérios recursos e capacitacdes das organizagdes.

Mas € possivel encontrar outros elementos, no ambito das abordagens micro-
organizacionais, que auxiliem no entendimento e no tratamento das questdes
relacionadas a articulacdo dos vdrios recursos e capacitacdoes do ecossistema, como uma

competéncia fundamental para a gestdo do empreendedorismo nas universidades?

Em termos qualitativos, é possivel pensar que os ecossistemas mais efetivos na
criacdo de empresas sdo aqueles em que ha um maior equilibrio entre os seus ambientes
interno e externo. A formulacdo da gestdo estratégica poderd ser cada vez mais
orientada para cobrir as duas segmentacdes de relacionamento representadas pelos
ambientes interno e externo da universidade em seu ecossistema, através das
competéncias gerenciais, organizacionais e analiticas para lidar com os vdrios

componentes eleitos para a interacao e a gestdo do empreendedorismo.

A perspectiva das capacitagdes dinamicas ganhou uma sintese ampla por parte
de seu principal formulador, David Teece, em seu esfor¢os mais recentes de sistematizar
suas ideias e proposicoes de gestdo estratégica (Teece, 2002; 2007; 2009; 2010). Nesse
sentido, dois dos seus principais conceitos e priticas em gestdo estratégica, de acordo
com formulacdo de Teece (2002, 2007, 2009, 2010), sdo o conceito de ecossistema de

negdcios e sua respectiva capacidade de orquestracdo. A capacidade de orquestracdo €
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considerada por Teece como a principal capacitacio dindmica de uma organizagcdao
(Teece, 2002: 3). O conceito de ecossistema de negdcios, que surgiu com as
formulacdes de Moore (1993, 2006), € atualmente um conceito bastante difundido e
com uso e interesse crescente na literatura de negdcios e de gestdo estratégica (Adner,
2006; Adner e Kapoor, 2010). A influéncia das formulacdes de Teece na configuracdao

. s . . . P 1
dos estudos sobre ecossistemas de negdcios tem gerado um impacto consideravel. 3

A capacidade de orquestracio da organizacdo reforca a funcdo de
relacionamento com o ambiente externo que as empresas e organizagdes devem realizar,
de maneira dindmica. Teece trabalha com a ideia de ecossistema de negécios como a
ampla ordem de institui¢des, organizacdes e recursos que fazem parte do ambiente

interno e externo da empresa.

Em Teece (2009), hd uma valoriza¢do da capacidade de orquestrar elementos
internos e externos como a principal capacitacdo das organizacdes. A busca de parcerias
para complementar ativos ou recursos que nio existem internamente a organizagdo, ¢é
por exemplo, um tipo de orquestracdo, de acordo com Teece (2009, p. 18). Conforme
visto, em Teece et al. (1997), os trés processos organizacionais € gerenciais que formam
a base das capacitagdes dindmicas sdo coordenacdo/integracdo, aprendizado e
reconfiguracdo. Esses processos sio um sub-conjunto dos processos que balizam os
conceitos e priticas de percepcdo (sensing), de aproveitamento e gestdo de
oportunidades que as empresas e organizagdes utilizam. A capacitacdo que as empresas
tém em juntar, de maneira coerente e coordenada, esses trés processos, demonstra sua
habilidade de orquestracdo dessas funcdes. Uma funcdo estratégica da gestdo €
exatamente encontrar novas combinacdes que melhorem sua capacidade de geracdo de
valor, com recursos internos, intra-firmas e com o apoio de instituiches externas,
presentes no ambiente mais amplo que contextualiza a atuagdo das empresas e

organizagoes.

130 artigo de Teece (2007) ja é o mais citado na literatura sobre o tema business ecosystem, de acordo
com a base de dados bibliografica Scopus.
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Organizagdes com capacitacoes dindmicas consistentes sao intensivamente
empreendedoras, porque ndo hd nelas uma atitude passiva, adaptativa em relacdo ao
ecossistema em que atuam (“Dynamic capabilities reflect the entrepreneurial side of
management”, Teece, 2002: 30). Ao contrdrio, tais organizacdes buscam influenciar e
moldar o préprio ecossistema, através de acOes mais proativas, mas principalmente
através de inovacdes e colaboracdo com outras organizacdes, instituicdes e individuos
(Teece, 2007: 1319). Assim, a capacidade de coordenagdo e orquestracdo é considerada
por Teece, uma habilidade empreendedora dos processos de gestdo, uma forma de
ratificar a importancia da gestdo empreendedora como um atributo fundamental da
constru¢do e execu¢do das capacitacoes dinamicas. Essa habilidade empreendedora da
gestdo ndo ¢ apenas uma forma de “intra-empreendedorismo” ou “empreendedorismo
corporativo” mas sim um valor mais amplo do préprio desenvolvimento do capitalismo
contemporaneo. As habilidades de gerenciar um ecossistema, e principalmente, de
conseguir influencié-lo e alterd-lo, exigem capacidades empreendedoras de coordenagao
e interacdo entre os ambientes interno e externos da organiza¢do € ndo apenas uma
capacitagdo para lidar com o ambiente interno dos negocios (“Enterprises can even

shape their ecosystem”, Teece, 2007:1323, 1341).

E importante notar portanto, que a relacio das capacitagdes com o ecossistema
ndo se expressa apenas no nivel passivo ou adaptativo em relagdo ao ambiente mais
amplo de negdcios. As acdes de coordenagdo e as capacitacOes necessdrias para tanto
ndo sdo “ambientais” mas tem mais a ver com a acdo e reagcdo da organizagdo em
relac@o ao conjunto amplo de atores e organizagdes, internas e externas, que fazem parte
do ecossistema (...the ecosystem as the organizing paradigm for assessing developments

in the business environment... Teece, 2007:1325).14

E fundamental notar entretanto, que essa capacidade de interferéncia e de
orquestracdo € um processo de busca, muito praticado mas de dificil consecucio por
parte das empresas e organizagdes. A performance desse tipo de capacitac@o € por isso,

um fator de competitividade entre empresas e organizacdes, j4 que as habilidades e

'* O papel dos gestores é exatamente atuar através desses processos de orquestracio e para Teece, é esse
atributo o que distingue os gestores em suas agdes na economia. Portanto, o papel da gestdo
(empreendedora) dos ecossistemas € saber interpretd-lo (sensing), aproveitar (seizing) as oportunidades e
neutralizar as ameacas a ele relacionadas, e poder altera-lo, reconfigurd-lo como uma agdo estratégica
possivel e necessaria, mas de dificil consecugao.
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chances de fato dessa orquestracdo e coordenacdo ocorrerem configuram um fator de
diferenciacdo entre empresas e organizacdes, dada a complexidade e a dificuldade de

obtencao das praticas de coordenagdo dos ecossistemas.

Nesse sentido, a transposi¢do desse tipo de formulacdo deve ser feita com
reservas e cuidados, a partir do momento em que se fala de organizagdes como
universidades ou das suas estruturas dedicadas a gestdo do empreendedorismo. Uma das
principais competéncias que as universidades devem mobilizar para criar e desenvolver
seus ecossistemas € a capacidade de articulagdo entre os seus componentes, que se
configuram em recursos e capacitacdes. Um dos maiores desafios para as universidades
¢ portanto, estar integradas ao seu ecossistema, o que exige articular seu ambiente

interno ao ambiente externo.

Alguns conceitos e praticas de gestdo estratégica formulados por David Teece
podem se mostrar tteis se forem devidamente adaptados ao contexto das universidades.
Os ecossistemas de empreendedorismo t€ém no elemento de articulacdo entre os
ambientes interno e externos das universidades, conforme visto, uma de suas principais
capacitacoes. Os processos de mudanga na forma como o conhecimento € produzido,
compartilhado e comercializado, por exemplo através dos modelos de “open
innovation” (Salles-Filho er al., 2008) trazem uma nova complexidade para os
ecossistemas que faz da capacitagdo dinamica de articular seus varios componentes e

recursos, um dos principais elementos da sua governanca.

Os conceitos apresentados pelo Capitulo 1 cumpriram o objetivo de abarcar a
parte inicial dos principios de Identificacdo e Interpretacio da metodologia proposta
pela tese, ao enfocar os conceitos de ecossistema de negdcios, visdo baseada em reursos,
capacitacoes dinamicas (juntamente com a capacidade de articulacio e integracdo ao
ecossistema de empreendedorismo) e co-evolucdo. Esses elementos sdo fundamentais
para a configuracdo das categorias analiticas da metodologia. Junto a cobertura da base
conceitual, a critica a0 modelo da hélice tripla serviu para sugerir que o abordagem
predominante pode ndo estar sendo suficientemente instrumental para fins de gestdo

estratégica do empreendedorismo nas universidades, apesar da producdo cientifica e
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aplicada da hélice tripla ter se difundido e contribuido para tornar a abordagem

mainstream.

Para completar os elementos que faltam aos principios de Identificacdo e
Interpretacdo da metodologia proposta, o Capitulo 2 cuida de apresentar uma andlise
comparada com vdrias experiéncias internacionais de empreendedorismo nas
universidades, sobretudo dos EUA, juntamente com alguns aspectos de
contextualiza¢do dos movimentos mais recentes do empreendedorismo. Os esforcos do
Capitulo 2 devem culminar com a oferta de uma perspectiva de aprendizado que deve
resultar das experiéncias de outros ecossistemas e de seus contextos, conforme serd

visto a seguir.
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2 AS EXPERIENCIAS INTERNACIONAIS DE
ECOSSISTEMAS DE EMPREENDEDORISMO NAS
UNIVERSIDADES - CONTEXTOS E APRENDIZADO

Technology commercialization can only be done effectively from an entrepreneurial mindset.
Universidade de Utah, 2010

O objetivo do Capitulo 2 € buscar um aprendizado, de maneira contextualizada e
reflexiva, sobre ecossistemas de empreendedorismo em universidades, através de dados

secundérios qualitativos e quantitativos descritos pela literatura.

Sao analisadas experi€ncias internacionais, através de dados secundérios, com
destaque para os casos de Stanford, MIT e Utah, nos EUA, e Cambridge na Europa. O
caso de Stanford € explicitamente avaliado pela literatura como um ecossistema que se
beneficiou das estratégias e efeitos dos movimentos de co-evolugdo (Lenoir 2004;
Rosenberg, 2003). O MIT € tido como um dos principais exemplos de ecossistemas de
empreendedorismo (Bonsen, 2006; Hsu, 2007; O’Shea et al., 2007; Roberts e Eesley,
2009). Cambridge, na Inglaterra, tem uma dinamica bastante integrada de
relacionamento entre empreendedorismo, transferéncia de tecnologia e educacdo em
empreendedorismo e apresenta, recentemente, uma proposta de desenvolvimento de um
tipo de startup que pode complementar o perfil de startups genéricas e académicas,
conforme definidas no Anexo da tese (Connell e Probert, 2010; Hyclak e Barakat,
2010). Portanto, a pesquisa com experiéncias e referéncias internacionais trata de

complementar os temas desenvolvidos no Capitulo 1.

Mas o Capitulo 2 trata de descrever e analisar as vdrias experiéncias de
ecossistemas em uma perspectiva de aprendizado para os processos de planejamento e
gestdo estratégica do empreendedorismo em universidades de pesquisa. Esse
aprendizado deve buscar, nas vérias experi€ncias € nos componentes dos ecossistemas
destacados, como entender os contextos, a infraestrutura de suporte, as condi¢des para a
criacdo e desenvolvimento de startups e o papel assumido pelos empreendedores. Isso
significa que os varios componentes de cada ecossistema sdo analisados como partes de

ambientes marcados por processos de co-evolucao, dotados de recursos e capacitacoes e
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que demandam esforcos e acdes de compreensdo, articulagdo e orquestracdo entre as

vdrias partes que os compoem.

Antes porém, € preciso contextualizar melhor algumas bases histdricas e
institucionais, além de algumas tendéncias recentes do empreendedorismo, sobretudo
nos EUA. Essa tarefa de contextualizagdo € parte fundamental da metodologia proposta,
ja que os principios de Identificacdo e Interpretacdo constantes da metodologia exigem
que as experiéncias internacionais selecionadas pela tese sejam analisadas de maneira
reflexiva e critica. Nesse sentido, a contextualizacdo que se segue € um importante
passo em direcdo ao desenvolvimento da metodologia de andlise de ecossistemas. O
contexto serve tanto para situar as experiéncias internacionais selecionadas quanto para
indicar alguns elementos que podem estar influenciando os valores do
empreendedorismo no Brasil, como por exemplo, uma maior agilidade e maior

aceleracdo dos processos de criagdo de startups a partir das universidades.

2.1 Contextualizacdo das experiéncias de ecossistemas dos EUA

2.1.1 Empresas estabelecidas, startups e transferéncia de tecnologia

E possivel pensar em alguma tendéncia de maior valorizagio do canal de
transferéncia de tecnologias das universidades através da criacio de startups? Existem
alguns elementos do contexto que podem ajudar entender essa possivel valorizagdao?
Alguns aspectos ajudar a explicar um possivel privilégio das empresas estabelecidas em
funcionar como recipientes das tecnologias licenciadas pelas universidades, em
detrimento das startups? Essas perguntas orientam o desenvolvimento dessa se¢io sobre

o contexto dos ecossistemas.

Diferentemente de outras experiéncias como a brasileira, por exemplo, o Bayh
Dole Act, o conjunto de leis que criou as bases para a transferéncia de tecnologias das
universidades americanas em 1980, instituiu formalmente uma preferéncia pelo
licenciamento com pequenas empresas, apesar de ndo tratar especificamente de uma
preferéncia a startups académicas como veiculo de comercializagdo. O modelo

americano tem, em média, 16% das licencas ativas direcionadas para startups
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especificamente criadas para desenvolver tecnologias protegidas e cerca de 50% das
licengas dirigidas a pequenas empresas (Fraser, 2010). Ou seja, grande parte do nlimero
de licenciamentos ativos do sistema americano estd voltada para empresas nascentes e
pequenas, considerados os devidos ajustes em relacdo ao conceito de tamanho das
pequenas empresas nos EUA e em outros pafses. E evidente que hé a vantagem de que
os licenciamentos com grandes empresas podem ser de mais alto retorno unitdrio do que
os direcionados a startups e pequenas empresas. Mas mesmo assim, esse ¢ um aspecto
que pode contrastar com o senso comum de que o sistema americano € intensamente

voltado ao licenciamento com grandes empresas.

Nesse contexto, utilizar o sistema americano de producdo e transferéncia de
tecnologia como fonte de aprendizado, como faz a presente pesquisa, nao trds uma
distorcao em favor de um padrdo de licenciamento baseado em empresas grandes e
estabelecidas. Pode ser mais uma particularidade do sistema e da economia americana
em favor das empresas pequenas e startups, que vém sendo consideradas como fontes
importantes do crescimento econdmico, principalmente a partir dos anos 1980 (Carlsson

et al., 2009).

Mas ndo parece ter sido esse o movimento verificado no sistema brasileiro de
transferéncia de tecnologia e de inovacao nas universidades brasileiras. O que o sistema
brasileiro de transferéncia de tecnologias parece sugerir € um padrdo mais parecido com
o apontado por autores como Markman et al. (2005). Segundo esses autores, as
universidades e os escritérios de transferéncia de tecnologia podem apresentar um foco
para o planejamento e execucdo de suas atividades voltados a maximizar retornos de
caixa de curto prazo, além dos fatores de aversdo aos riscos legais e financeiros
envolvidos, o que privilegia canais de transferéncia voltados a empresas estabelecidas.
Phan e Siegel (2006) adicionalmente corroboram essa visdo. Mesmo se os aspectos de
aversdo ao risco financeiro e aos riscos legais enfrentados pelos escritérios de
transferéncia de tecnologia ndo tivessem sido considerados, segundo esses estudos,
haveria uma tendéncia a privilegiar o relacionamento com grandes empresas € menos
propensdo a criar novas empresas. Ambos estudos sugerem que as universidades devem
mudar suas estratégias se pretendem levar a sério a criacdo de empresas como

mecanismo de promog¢do do empreendedorismo, principalmente pela maior valorizacao
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da criacd@o de startups como canal importante para a transferéncia e comercializacdo de

tecnologias.

Em geral, é possivel considerar que as universidades brasileiras ndo levaram na
devida conta a importancia que as pequenas empresas e startups poderiam representar
para o desenvolvimento dos processos de licenciamento de tecnologias protegidas. E
baixo o nimero de empresas criadas para fins especificos de licenciamento de
tecnologias das universidades. Por exemplo, mesmo em universidades como a Unicamp,
tidas como referéncia em transferéncia de tecnologia e patenteamento, ndo hd nenhum
caso de criacdo de startups com o intuito de explorar alguma tecnologia protegida da

universidade (Inova, 2010). 15

2.1.2 Dimensao empreendedora da transferéncia de tecnologia e aceleracao

A criacdo inicial de uma infraestrutura legal e institucional de apoio a
transferéncia de tecnologia, na maioria dos paises, foi orientada pela visdo de que a
oferta desse conjunto de mecanismos de propriedade e gestdo da propriedade
intelectual, principalmente via patentes da producdo tecnoldgica, seria suficiente para
gerar bem-sucedidos resultados na comercializacdo de tecnologias. Essa fase de
estruturacdo foi marcada pela confirmacio de que as universidades teriam que ampliar
suas acdes para que suas agendas estratégicas incorporassem as funcdes de
comercializacdo de tecnologias, integradas as ja existentes funcdes de criacdo de

tecnologias.

Esse padrdo apresenta alguns indicios de consolidacdo e de necessidades de
renovacao e, em seu contexto, surgem elementos que reivindicam uma maior aceleracao

dos processos de comercializagdo e uma visdo mais integrada via ecossistemas.

Passada uma fase de consolida¢do dos processos de transferéncia de tecnologia,
segue-se um momento mais critico e de “pressdo externa” sobre a eficiéncia, a eficacia e

a efetividade dos seus desempenhos e resultados. O novo momento pds-consolidacao

1> Esse ¢ um aspecto de contextualizacio que serd explorado em alguns elementos do Capitulo 3 e
Conclusdes.
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dos escritdrios de transferéncia de tecnologia € caracterizado por maiores exigéncias de
que, se 0s processos que suportam a transferéncia de tecnologia foram instalados, cabe

agora avaliar seus resultados e indicar expedientes de melhoria.

As atividades relacionadas aos canais de transferéncia de tecnologia baseados na
formacdo de novas empresas podem ser consideradas como a dimensdo empreendedora
da transferéncia da tecnologia, de acordo com a expressdo utilizada por Phan e Siegel
(2006: 78). A presente pesquisa amplia o significado inicial da dimensdo
empreendedora da transferéncia de tecnologia, conforme proposto por Phan e Siegel,

para que seja possivel pensar em trés componentes dessa dimensao.

O primeiro € mais direto e mostra a orientagdo interna das universidades para
aperfeicoar os resultados da transferéncia pela via da formacdo de empresas. Nesse
componente, € possivel notar uma certa influéncia de pressdes sociais e institucionais
para a ampliacdo do impacto econdmico das universidades, o que poderia ser atendido

pelo incremento do nimero de empresas startups criadas pelas universidades.

Um segundo componente da dimensdo empreendedora da transferéncia de
tecnologia, menos direto do que o primeiro, € a influéncia e o impacto de ideias e
praticas dirigidas a aceleracdo e agilidade dos processos de transferéncia de tecnologia.
Seria uma espécie de influéncia dos valores e orientagdes tipicamente empreendedoras
em relacdo a propria forma de gerenciar a transferéncia de tecnologia. Ja € possivel
verificar que muitas universidades t€m optado por essa decisdo estratégica em direcdo a
injetar mais pensamentos e praticas de agilizacdo e aceleracdo nos seus processos
internos de gestdo. Agilizacdo e aceleracdo podem ser consideradas caracteristicas de
uma gestdo mais empreendedora. Esse maior influxo de empreendedorismo, tanto na
gestdo mais empreendedora quanto na decisdo de valorizacdo do canal da criacdo de

novas empresas, pode levar a uma melhoria geral na performance das organizagdes, em

. . . . . o~ 1
termos de maiores e mais efetivos resultados de licenciamentos e criacdo de startups.'®

1 Para um tratamento das necessidades de agilizacdo e flexibiliza¢do no Ambito dos institutos piblicos de
pesquisa no Brasil, cf. Salles-Filho e Bonacelli (2010).
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Virios estudos apontam para as necessidades de aceleracdo dos processos de
transferéncia de tecnologia (DeSimone e Mitchell, 2010; Kauffman Foundation, 2007;
Litan et al., 2007; Litan e Mitchell, 2010; Litan e Cook-Deegan, 2011) e constatam que
os escritrios de transferéncia de tecnologia apresentam limites como Unicos meios
eficientes para transferir tecnologia através da criacdo de novas empresas, aspecto
fundamental da integracdo do empreendedorismo em universidades (Markman et al.
2005, p. 260). Novas organizagdes para os processos de transferéncia de tecnologia e
criticas aos processos de incubagdo sdo descritos e analisados pelos estudos de Mitchell
(2009) e Gulbranson e Audretsch (2008). Adicionalmente, ha iniciativas e estudos que
chamam a atencdo para a j4 mencionada necessidade de uma inje¢do maior de
empreendedorismo aos processos de transferéncia de tecnologia (Aldridge e Audretsch,
2010; Fini et al., 2010; Krueger et al., 2008). Instituicdes como o National Council of
Entrepreneurial Tech Transfer (NCET2), a Kauffman Foundation, principal instituicao
de fomento a educagdo e a pesquisa académica em empreendedorismo nos EUA e o
National Consortium of University Entrepreneurs (Leeds University Enterprise Society,
na Gra-Bretanha), sdo alguns exemplos, dentre vdrios, de instituicdes que foram criadas

no contexto desse tipo de necessidade.

De acordo com Markman et al. (2005, 2005a), a acelerac@o e a velocidade dos
processos de transferéncia sdo importantes na medida em que as estruturas de gestdao
que sdo mais rapidas e 4geis conseguem aumentar o retorno financeiro para as
universidades, pela via do licenciamento e do aumento da taxa de criagdo de startups.
Os principais determinantes de mais agilidade e aceleracdo e da reducdo do time to
market da tecnologia sdo os recursos disponiveis para o planejamento e gestdo, a
habilidade em identificar empresas licenciadoras e a participagdo dos pesquisadores no

processo de licenciamento.

Um terceiro componente da dimensdo empreendedora em relagdo as estruturas
de gestdo da transferéncia de tecnologia, ¢ um impacto maior das préprias ideias e
préticas relacionadas a ecossistemas de empreendedorismo. Uma abordagem sistémica
do empreendedorismo e da inovagdo € um sinal claro de que hd uma tendéncia de se
tentar planejar e praticar a transferéncia de tecnologia de uma forma mais ampla e

articulada, referenciada em ecossistemas. Ou, de criar mecanismos de melhoria do
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planejamento e gestdo, o que demanda novas visdes e gestdo estratégica que utilizam
conceitos como o de ecossistemas. Organizacdes como a AUTM, a PraxisUnico e a
National Science Foundation incorporaram a nocdo de ecossistema, com sentidos
variados, em suas praticas, métricas e comunica¢des (AUTM, 2009; Fraser, 2010; NSF,

2010; PraxisUnico, 2009)."”

2.1.3 Contextualizacio das universidades americanas

Do ponto de vista da contextualizacdo das experi€ncias internacionais, o
referencial adotado pela pesquisa procura entender como a caracterizagdo dos
ecossistemas deve considerar as especificidades das universidades de pesquisa e como
elas se integram ao empreendedorismo (Henrekson e Rosenberg, 2001; Lehrer et al.,
2009; Mowery e Sampat, 2005; Nelson, 1994; Possas, 2005; Rosenberg, 2003;
Rosenberg e Nelson, 2006 [1994]).

A producdo da literatura em relacdo a esse ponto estd focada em destacar a
especificidade da experiéncia dos EUA, em relagdo as atividades de transferéncia de
tecnologia e empreendedorismo. Ou seja, essas andlises procuram enfatizar que a
experiéncia norte-americana, nesses campos, € condicionada por fatores que para
fazerem sentido, devem ser compreendidos a luz do préprio contexto americano. Olhar
outras experi€éncias com as mesmas lentes e, mais importante, vislumbrar expectativas
de replicacdo, rapida e pouco refletida, da experiéncia dos EUA em outras realidades,
devem ser expedientes evitados. Mas o predominio da visao da experiéncia dos EUA ¢é
inevitdvel, o que releva ainda mais a necessidade de um tratamento reflexivo sobre tal
viés (“US-centric bias” das avaliacdes sobre a relacdo das universidades com

empreendedorismo, de acordo com Foray e Lissoni, 2010: 307).

O processo de identificagdo de um referencial tedrico que auxilie a interpretar a
integracdao do empreendedorismo em universidades de pesquisa, deve passar por estudos
que investiguem as diferencas entre o sistema de universidades dos EUA em relacdo as
demais experiéncias nacionais. Esse processo de compreensdo das diferencas €

fundamental para orientar uma visdo mais realista e critica sobre os potenciais de

'7"A nocio de ecossistemas em instituicdes como AUTM e PraxisUnico estd direcionada a ampliar o
escopo e as bases dos processos de transferéncia de tecnologias, em termos de maior alcance em direcao a
base de conhecimento que € transferida e em termos de impactos gerados (econdmicos, principalmente).
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replicacdo e, com isso, tornar mais proficuo o processo de aprendizado em relacdo a
experiéncia dos EUA para os demais paises. Particularmente, essas diferencas devem
compreender o porqué de o sistema de universidades dos EUA configurar um
“comportamento empreendedor” de suas instituigdes. Isto ¢, uma conduta das
universidades que as coloca como instituicdes que, a0 mesmo tempo, assumem um
comportamento proativo, competitivo (principalmente em relacdo aos seus pares) e
executam um conjunto de atividades de apoio a integracdo do empreendedorismo as

suas realidades.

O trabalho de Rosenberg (2003) realiza um esfor¢o de sintese desses atributos,
caracteristicas e fatos relacionados as universidades americanas, uma demonstracdo das
especificidades e diferencas do modelo de universidade dos EUA em relacdo a esse
comportamento empreendedor. H4 um objetivo do préprio autor em chamar a atengdo
para uma visdo critica em relagdo aos limites de replicacdo da experiéncia dos EUA. As
universidades americanas, ao contrdrio do que pode prever o senso comum, sempre
tiveram uma atitude engajada em relacio aos processos de mudancas sociais €
econdmicas que as desafiaram ao longo da histéria. Houve sempre uma resposta a esse
tipo de mudancga. Esse € um dos principais fatores que diferenciam as universidades
americanas em sua jornada empreendedora, porque as caracteriza como institui¢des com
alta sensibilidade e resposta as mudancgas econOmicas e exigéncias de mercado
(industria, agricultura e negécios em geral). Ou seja, as universidades americanas
sempre tiveram algum vetor de comportamento orientado por algum tipo de pressdo de
mercado (“market-driven”). Por exemplo, as mudangas nos curriculos ocorreram muitas

vezes para atender as demandas da industria.

Principalmente até o periodo pré-Segunda Guerra, as universidades de pesquisa
americanas sempre foram muito descentralizadas e, consequentemente, com relativo
grau de autonomia em relacdo ao governo federal, em termos de orcamento e 4reas de
pesquisa prioritdrias, por exemplo. Esse foi um elemento que reforcou uma orientagao
empreendedora dessas universidades em busca de financiamento. O exemplo da atitude
agressiva do MIT, tido como referéncia global em termos de comportamento
empreendedor, em busca de financiamento oriundo do relacionamento com a industria e
que comegou no inicio do século XX, é um exemplo de reacdo a redugdo de recursos

estaduais. Esse aspecto € reforcado por Mowery e Sampat (2005: 211). Em resposta a
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um crescimento mais lento de recursos publicos, uma competi¢do crescente por
financiamento da pesquisa e pressdes operacionais sobre 0s orcamentos, nos tltimos 20
anos, algumas universidades passaram a ter um comportamento mais agressivo e
empreendedor na busca de novas fontes de financiamento. Sempre houve um forte
sistema privado de universidades, em termos de qualidade de ensino e pesquisa, mas
esse padrdo esteve presente até o final da Segunda Guerra, quando o governo federal

assumiu a posi¢ao de principal financiador da pesquisa.

As universidades americanas foram, de fato, fundamentais para a criacdo de uma
série de inovacOes tecnoldgicas e empresas resultantes dos esforcos da pesquisa
académica. Os exemplos das industrias de tecnologias de informacao, eletronica e de
biotecnologia ilustram os efeitos da pesquisa sobre o desenvolvimento econdmico e
tecnologico dessas dreas. A importancia de startups e pequenas e médias empresas
como veiculos de condugcdo das inovacdes e de empreendedorismo amplamente
difundidos pela sociedade, a partir da pesquisa universitaria, € mais proeminente nos
EUA do que em outras experiéncias e a comercializacdo de tecnologias resultantes da
pesquisa € mais presente em setores de alta tecnologia nos EUA do que em outros
paises. As redes e mudangas institucionais que conectam startups e pequenas e médias
empresas, articuladas a pesquisa académica, tenderam a compensar as limitacdes de
capacidade de pesquisa nesse tipo de empresa e o papel da industria de capital
empreendedor (a industria de venture capital e private equity), como fonte de recursos e
fonte de conhecimento de negdcios e de gestdo verdadeiramente acessivel, € igualmente

um fator distintivo da economia americana, se comparado a outras experiéncias

(Rosenberg, 2003).

A histéria americana de formacdo e desenvolvimento de um sistema de
empreendedorismo e inovacao marcado pela interacao entre as universidades (sobretudo
universidades de pesquisa) e a indudstria € bastante peculiar nos EUA. Esse
desenvolvimento histérico resulta de mais de um século de atividades envolvendo esse
tipo de interagdo (Mowery, 2005). Rosenberg (2003) mostra que o padrao de
comportamento empreendedor das universidades americanas sempre foi um processo
adaptativo, de permanente conexao e resposta as mudancgas vindas do ambiente externo.

Isso faz com que o empreendedorismo relacionado a essas universidades seja

caracteristica muito peculiar do préprio sistema de ensino superior, dos padrdes de
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transferéncia de tecnologia e do processo interativo entre industria e universidades nos

EUA.

2.2 As experiéncias internacionais de ecossistemas

2.2.1 Ciritérios de escolha das experiéncias

Quais os elementos que definem a selecdo das universidades destacadas pelo
Capitulo 2? Por que escolher MIT, Stanford e Utah, nos EUA? Por que Cambridge foi

escolhido como um ecossistema interessante para os propositos da tese?

Para responder a essas questdes, o principal critério adotado pela tese indica que
as experiéncias internacionais selecionadas pela tese estdo focadas nos aspectos
estratégicos € nos modelos de criagdo de startups, o que é fundamental para o
aprendizado com vistas ao planejamento e a gestdo do empreendedorismo nas
universidades de pesquisa no Brasil. Questdes excessivamente descritivas em relacao as
experiéncias escolhidas ndo fazem parte do escopo do presente estudo, frente ao foco

= . Lot 18
sobre a gestdo e o planejamento estratégico.

A escolha das experiéncias do sistema dos EUA de empreendedorismo e
inovacdo obedeceu ao critério de capacidade de geracdo de startups. A Tabela 2.1
apresenta uma série de cinco anos sobre o desempenho empreendedor das universidades
através da criacdo de startups académicas. Na Tabela 2.1, aparecem com destaque as
trés experiéncias de universidades americanas escolhidas. Juntamente com a
performance verificada na tabela, é necessdrio notar que a experiéncia de Utah, em
2009, ultrapassou o MIT como a principal geradora de startups. Os dados que serviram
de base para a Tabela 2.1 mostram que a evolugdo da performance empreendedora de
Utah nao foi um fend6meno pontual, mas um processo resultante de uma evolucdo
continua ao longo dos anos, dado que a universidade apresentou numeros em
crescimento ao longo dos cinco anos cobertos pelos dados. A escolha do MIT e

Stanford deve-se ao reconhecido desempenho dessas universidades em gerarem startups

' A escolha da experiéncia de Cambridge est4 direcionada a destacar um tipo de empresa, as chamadas
soft companies, como um trilha que pode ser interessante para diversificar as tendéncias de criacdo de
startups a partir das universidades no Brasil (Connell e Probert , 2010).
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e apresentarem ecossistemas de empreendedorismo em permanente processo de

emulacdo por outras experiéncias americanas ou internacionais.

Tabela 2.1: Criacao de startups académicas - 20 maiores universidades e
instituicoes dos EUA - Média anual (2004-2008).

Instituicio Média anual

w
—_

University of California System*

[\
—

Massachusetts Instittute of Technology (MIT)

—_
W

California Institute of Technology

—_
w

University of Utah

—
—

Columbia University

—
—

University of Florida

—
=)

University of Illinois, Chicago, Urbana

—
=)

University of Colorado

Research Foundation of SUNY

Louisiana State University System

Georgia Institute of Technology

Purdue Research Foudation

University of Michigan

University of Washington Research Foundation

Carnegie Mellon University

Stanford University

Harvard University

Johns Hopkins University

University of Kentucky Research Foundation

University of Texas, Austin

University of Southern California

AN ||| [N |0 [0 [0 |00 [0 |[\©O (O [\©

Duke University

Fonte: AUTM, elaborag¢do do autor.
(*) Engloba os 10 campi das vérias universidades que compdem o sistema.

Para a anédlise das experiéncias escolhidas, foi utilizada a literatura especifica
produzida para avaliar essas experiéncias combinada com um material empirico
adequado para os propésitos da tese. Trata-se do rico material empirico que as
universidades americanas t€ém disponibilizado em termos de suas politicas e préticas
gestoras do empreendedorismo e inovagdo, particularmente em funcao de um certo tipo

de “pressdo” que a atual administracdo federal daquele pais vem imprimindo as
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universidades e institutos de pesquisa no sentido de tornd-los mais efetivos em termos

. 1. ~ : 1
de comercializacdo de tecnologias. ?

Nesse contexto, foi utilizado o conjunto de respostas que as universidades
americanas enviaram ao governo federal em atendimento a uma consulta puiblica
realizada entre marco e maio de 2010 sobre como melhorar os processos de
comercializacdo de tecnologias. O expediente para a consulta publica foi uma Chamada
por Informagao (RFI, Request for Information) sobre Comercializacdo, instrumento
bastante utilizado pela politica americana e que apresenta uma énfase especifica e
explicita em questdes relacionadas aos ecossistemas de inovacdo e empreendedorismo
em universidades. A RFI teve um processo preparatério em fevereiro daquele ano,
quando vdrias instituicdes e organizacdes foram chamadas pelo governo americano para

o forum “Catalyzing University Research for a Stronger Economy”.*’

Desde setembro de 2009, o governo americano planeja e executa uma estratégia
nacional de inovacdo e empreendedorismo voltada ao crescimento econdmico e a
criacdo de empregos de qualidade. Como elementos fundamentais dessa estratégia estao
o financiamento a pesquisa bésica a0 mesmo tempo em que devem ser aumentados os
resultados de comercializacdo das tecnologias produzidas pelas universidades e

institutos de pesquisa.

A RFI foi realizada com o intuito de captar diagndsticos e sugestdes de agdes
que possam aumentar o impacto econdmico do investimento federal em P&D e
aumentar o impacto de centros publicos e privados de prova de conceito como

organizacdes voltadas para a comercializacao de tecnologias early-stage.

E importante notar que a RFI também fala explicitamente em ecossistemas como

uma abordagem para inovacdo e empreendedorismo, ao tratar as formas de incentivar a

19 Como uma espécie de resposta as pressdes que vem recebendo, em 2011, o conjunto de associa¢des de
universidades dos EUA enviou uma carta publica ao governo federal reivindicando um tratamento
diferenciado para um conjunto de universidades que se intitulava como “geradoras de significativo
impacto econdmico em comercializagdo de tecnologias e empreendedorismo”, dentre elas MIT, Stanford
e Utah, escolhidos como casos relevantes pela tese (Association of American Universities, AAU,
Association of Public and Land-Grant Universities, APLU, 2011).

*° A RFI notificou os participantes que o resultado da chamada deverd ser utilizado para fins de
planejamento de programas governamentais, sem discriminar as contribui¢des. Todo o processo da
chamada e as respostas individuais por organizagdes foram publicadas no web site do Departamento de
Comércio dos EUA, www.eda.gov.
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comercializacdo de tecnologias produzidas pelas universidades (‘“innovation
ecosystem”’ around universities). A RFI mostrou particular interesse em como
fomentar o desenvolvimento de ecossistemas de inovagao em universidades que nao
apresentam as caracteristicas favoraveis de ecossistemas como densa concentracdo de
venture capital, investidores anjo, empreendedores e gestores experientes, a convivéncia
entre startups e empresas estabelecidas e a presenca de pesquisadores com experiéncia

em comercializacao.

A chamada foi dividida em duas partes, (i) Pesquisa universitdria, praticas
promissoras € modelos de sucesso e (ii) Centros publicos e privados de provas de
conceito. Os resultados que interessam diretamente a presente pesquisa referem-se a
abordagem de ecossistemas em torno das universidades adotada pela chamada e que se

concentra na parte (i).

As universidades foram convidadas a responder sobre o questionamento em
relacdo as praticas adotadas para a comercializacdo de tecnologias, com uma
preocupacdo explicita em discutir e promover as possibilidades de replicacdo de varias
delas (“How could these promising practices be more widely adopted?”, RFI, 2010). As
principais praticas mencionadas pelo governo americano foram competi¢des de planos
de negocios, educacdo em empreendedorismo, programas multidisciplinares entre
ciéncia, engenharia, gestdo e negdcios, modelos de open innovation, participagdo das
universidades na economia regional e politicas das universidades para facilitar a
participacdo de professores e pesquisadores nos resultados da comercializacdo. Outros
dois pontos destacados pela chamada foram o interesse em desenvolver métricas e como
as mudancas nas politicas publicas e nos mecanismos de financiamento da pesquisa e da
comercializacdo podem afetar positivamente os resultados de transferéncia e
comercializacao de tecnologias. A Tabela 2.2 mostra a distribui¢do de instituicdes que

responderam, com o predominio das universidades.

77



Tabela 2.2: Distribuicao de organizacoes e instituicoes - RFI sobre comercializacao
de tecnologias

Organizagoes Ntimero de respostas

Universidades 98

Empresas privadas 30

Individuos 21

Organizagdes sem fins lucrativos 20

Centros de Prova de Conceito 10

Organizacdes governamentais 6

Centros de Pesquisa em Engenharia - NSF 5

Consorcios, fundacdes, aliancas e outras organizagdes e iniciativas | 15

Total 205

Fonte: Elaboracdo do autor a partir de RFI (2010).

A opc¢do de escolha da RFI como fonte de informacdes para a andlise das
experiéncias internacionais deve ser considerada portanto, como um importante critério
do método da pesquisa da tese. Isso porque foi possivel perceber que as universidades
de pesquisa que responderam a solicitacio do governo o fizeram com riqueza de
detalhes e, mais importante, explicitando quais sdo 0s seus posicionamentos em termos
de gestdo estratégica das suas atividades de empreendedorismo e inovagdo, de uma
maneira sistematizada, o que resultou em respostas que mostraram unificacdo de
informacdes que ficariam dispersas ndo fossem a RFI, dificultando trabalhos de
pesquisa como a desenvolvida pela tese. Nesse sentido, o material empirico publicado
pela RFI representa um contetido bastante apropriado e sistematizado para os propdsitos

da tese.

2.3 MIT: o ecossistema e o empreendedorismo de alunos e pesquisadores

(...) our motto, mens et manus - mind and hand - underscores our distinctive commitment to

serving society through the practical fruits of university research. (RFI - MIT Response, 2011).

A principal mensagem comunicada pelo MIT em resposta a consulta realizada
pela RFI é a capacitacdo distintiva do instituto em trabalhar, de maneira pratica, a
pesquisa académica. Porém, € necessaria uma orientagdo especializada e suporte para
fazer com que a pesquisa académica atinja o resultado de se transformar em produtos e
servicos. De acordo com o MIT, a orientagcdo da pesquisa para a resolu¢do de problemas
e a intensa conexdo com as empresas € o mercado seriam capazes de introjetar uma
mentalidade empreendedora em alunos e pesquisadores. Em anos mais recentes, houve

uma intensificacdo do suporte pritico e do aconselhamento a formagdo e ao
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desenvolvimento de startups. Esses elementos reunidos seriam os responsaveis pela
configuracdo do ecossistema do MIT e da crenga na possibilidade de sua replicacao em
outras experiéncias. Assim, a resposta do MIT a RFI descreve de maneira detalhada, em

. A . . . ~ 21
um dos seus eixos da resposta, a experiéncia do seu ecossistema de inovagao.

O ecossistema foi forjado nos dltimos quinze anos e teria conseguido se difundir
para fora dos proprios limites do campus, ou seja, no que estd sendo chamado pela
presente pesquisa de “ambiente externo”. As diretrizes conceituais principais do

ecossistema do MIT sao:

(i) Incentivo e mentoria a potenciais empreendedores. Trata-se do MIT Venture
Mentoring Service, o conjunto de métodos para reunir profissionais de varias dreas do
conhecimento (inclusive aposentados) como mentores dos alunos do instituto, em

atividades relacionadas a inovagdo e empreendedorismo.

(i1) Esfor¢co de patenteamento das tecnologias resultantes da pesquisa académica
como forma de ampliar a chance de sucesso da comercializacdo, no contexto de geracao

de beneficios publicos para a sociedade.

(i11) Relacionamento intenso com a comunidade de negdcios e de financiamento

de capital empreendedor (venture capital).

(iv) Integracdo da inovacdo e do empreendedorismo em todas as faculdades e

departamentos.

(v) Foco em relacionamentos de longo prazo, em detrimento da busca fécil de

ganhos de curto prazo.

Os resultados do ecossistema sdo sintetizados pelo estudo de Roberts e Eesley
(2009), em parceria com a Kauffman Foundation. O alumni de empreendedores do MIT
criou 25.800 empresas ativas, emprega aproximadamente 3,3 milhOes de pessoas e gera
um fluxo de receitas de aproximadamente US$ 2 trilhdes, equivalente a 11a. economia

do mundo. A contribui¢do mais importante do MIT seria a educacdo dos seus alunos,

2! Os dois outros eixos da resposta tratam de recomendacdes para a mudanca de politicas e uma avaliagdo
da importancia do Bayh-Dole Act.
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base para conjunto de inventores e empreendedores responsdveis pela fundagdo e

desenvolvimento das empresas (Roberts e Eesley, 2009).

Em termos de atividades especificas, devem ser destacadas o escritério de
licenciamento de tecnologias. A orientacdo estratégica principal do escritério € que o
foco ndo se encontra em maximizar, no curto prazo, as receitas com o licenciamento
mas sim valorizar o relacionamento de longo prazo com empresas estabelecidas e
startups, fator apontado como responsavel pela aglomeracdo de empresas em torno do
instituto. Esse cluster de empresas compreende cerca de 150 empresas de biotecnologia

e farmacéuticas, tecnologias de informacao, robdtica e energia.

E importante notar que embora seja valorizada a busca de resultados de longo
prazo ao invés de resultados de ganhos de receitas de licenciamento, nao se perde de
vista o objetivo de gerar licenciamentos para grandes empresas e startups € de mensurar
tais resultados. Ou seja, o importante € gerar impactos, baseados num horizonte de
longo prazo e numa estratégia de maximizar o nimero de licenciamentos ao invés de
adotar uma estratégia de foco em poucas tecnologias. Em seguida, a resposta do MIT
descreve as experiéncias do The Deshpande Center para a Inovacdo Tecnoldgica, do
Centro de Empreendedorismo, do servico de mentoria citado acima (Venture Mentoring
System), do prémios de inovagdo, do programa de relacionamento com empresas e das

iniciativas de pesquisa interdisciplinar e interinstitucional.

Em linha com o que a literatura especializada tratou a respeito do MIT (Bonsen,
2006; Hsu, 2007; O’Shea et al., 2007; Roberts e Eesley, 2009), a resposta do instituto a
RFI conclui com a énfase para o principio de que o maior ativo da institui¢do, em
termos de impacto na economia do empreendedorismo e da inovagdo, é a qualidade das
pessoas formadas. Os alunos e pesquisadores formados pelo MIT t€m o potencial de se
transformar em inventores e/ou empreendedores. Essa caracteristica acopla-se a
principal fonte para a inovagdo, que € a exceléncia na formagdo de pessoas competentes
para entender, de maneira profunda, a ciéncia bdsica e a engenharia ensinada e
pesquisada pelo instituto, o que se relaciona a qualidade da sua prépria produgdo da

pesquisa académica.
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A andlise de Bonsen (2006) sobre o MIT é fundamental para explicitar
principalmente os aspectos relacionados a forma com que o conhecimento cientifico e
tecnoldgico € pesquisado e transmitido para seus alunos. Para esse autor, o MIT ¢
essencialmente preocupado em articular a producdo cientifica e tecnolégica com os
aspectos do “mundo real”. Essa articulagdo faz parte das praticas e concepgdes de como
deve funcionar um instituto tecnolégico e uma organiza¢do de ensino superior. A
pesquisa no MIT € uma atividade por sua natureza imbuida de criatividade. Mas no
caso, a criatividade do pesquisador do MIT, impregnada na pesquisa (“creative
inquiry”), estd orientada a causar impactos no “mundo real”, em resolver problemas
“reais” (Bonsen, 2006). S3o poucas as organizacdes que tém de fato sua missdo, formal,
alinhada com sua realidade organizacional. O MIT € uma dessas organizacdes, dado que

~ .\

sua missao “Mente ¢ Mao” reflete verdadeiramente suas concepgoes e praticas do que €
produzir/pesquisar e ensinar o conhecimento cientifico e tecnolégico. Ou seja, o
espirito investigativo da pesquisa ¢ extremamente criativo (“creative ethos”, p. 6) ¢ o

maior valor dessa criatividade esta em sua orientagao aos problemas “reais”.

E como se materializa essa prdtica criativa da pesquisa orientada a resultados
para o mundo real? Através da busca, incessante e incansdvel, da inovagdo, de solucdes
inovadoras para problemas que impactem o mundo real. Tal conjunto de atributos do
modo de operacdo da pesquisa estd configurado portanto como um conjunto de
qualidades essencialmente empreendedoras. Ou seja, para que a pesquisa seja voltada a
produzir inovacdes € necessdria que seja, essencialmente, empreendedora, direcionada a

resolver problemas e aproveitar novas oportunidades.

N

Essa atitude criativa, orientada a resolu¢do de problemas, estd distribuida no
“ambiente interno” do MIT, quando se nota que os alunos sdo parte fundamental do
ambiente empreendedor e de inovacdo. De acordo com Bonsen (2006), ha um interesse
mutuo tanto no conhecimento que pode estar ainda numa fronteira onde ndo se tem ideia
de sua utilidade, quanto focalizado em aspectos de resolucdo de problemas ainda nao
resolvidos. H4 uma valorizagdo intensa de problemas da “vida real” e uma tendéncia
significativa dos alunos ndo se inspirarem em trabalhar com desafios e problemas que
sejam ou “entediantes” ou de baixo alcance e baixo potencial, quando h4 problemas

maiores € mais instigantes para serem trabalhados com mais afinco e determinagao.
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Além disso, hd um interesse em persistir até que as solu¢des sejam encontradas, € uma

propensao significativa que as solugdes sejam, no minimo, prototipadas.

Em suma, o MIT combina pesquisa criativa, orientada a resolu¢do de problemas
e que se materializam em inovagdes. Esse conjunto de praticas e atividades é parte
integrante estrutural da organizagdo, foi com ela fundada e sustentada ao longo de mais
de cento e cinquenta anos de histéria, além de se apresentar em permanente renovagao.
Essa caracteristica mais estrutural do “ambiente interno” ¢ a base para que o
ecossistema de empreendedorismo do MIT pudesse se expandir e atingir o nivel de
complexidade atual, quando a RFI menciona a capacidade do ecossistema do instituto

integrar-se ao seu ambiente externo.

Ou seja, a pesquisa e a educacdo sdo, essencialmente, empreendedoras no MIT.
E a partir desse ethos empreendedor (“entrepreneurial ethos”, Bonsen, 2006: 62) que é
realizada a producdo do conhecimento cientifico e tecnolégico do MIT. A pesquisa e a
educacgdo tem essas condi¢des que asseguram a formagdo de pessoas com alto potencial

de se transformarem:

(1) em empreendededores (fundadores de startups, na sua maioria com algum

viés cientifico e tecnoldgico) ou,
(i1) pesquisadores inventores, ou

(i) em ambos, em “empreendedores académicos”, aqueles que, embora numa
escala de nimero de empresas bastante inferior ao nimero de empresas criadas pelo
alumni empreendedor do MIT, dedicam-se a explorar tecnologias patenteadas através de

startups.
2.4 Stanford: o ecossistema baseado na co-evolugdo

A resposta de Stanford a RFI foi baseada no destaque de dois pontos, a educacao
e a pesquisa. A exemplo de MIT, Stanford faz a mencao de que a produgdo de inovagao
deve ser feita para o interesse publico. Foram destacadas varias iniciativas que utilizam
expedientes de educacdo, empreendedorismo, inovagdo e comercializagdo de resultados

de projetos de pesquisa voltados a drea médica, medicamentos e diagnosticos (incluindo
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equipamentos biomédicos). Os exemplos foram o SPARK, centro de desenvolvimento
de tecnologias para medicamentos e diagndsticos, Spectrum, fundo para pesquisa
translacional e clinica e a experiéncia do programa Biodesign, voltado ao

. . ... . P 22
desenvolvimento de dispositivos biomédicos.

Stanford Technologies Venture Program (STVP) e d.school

A mencdo ao centro de empreendedorismo da escola de engenharia de Stanford
(STVP) foi destacada. O curriculo de educa¢do em empreendedorismo foi criado pela
escola de engenharia em meados dos anos 1990, através da adaptagc@o da estrutura de
educacdo em empreendedorismo ofertada pelas principais escolas de gestdo e
administracdo, como por exemplo, a Harvard Business School (Thorp e Goldstein,
2010). O STVP procura combinar rigor académico com o trabalho aplicado a partir do
relacionamento com empreendedores e profissionais do Vale do Silicio, que oferecem
recursos financeiros e patrocinios as atividades. E importante notar que esses
empreendedores, além de participarem como convidados para aulas e cursos
especificos, podem compor o corpo docente do STVP em tempo parcial ou integral. O
alcance do publico alvo do STVP nio se restringe apenas aos estudantes de engenharia
mas atinge todas as unidades da universidade. O aporte de recursos oferecido pela
comunidade de empreendedores do Vale do Silicio contribui para a atragdo de lideres
empreendedores de vdrias partes do mundo e que participam como educadores e alunos

do STVP.

Como atividade central é destacada a cultura e a préatica de criacdo de startups, o
que notabiliza Stanford como um hub que concentra uma grande quantidade de
empresas de sucesso criadas por ex-alunos. E importante verificar que a cultura de
criacdo de startups estd também relacionada ao aprofundamento dos processos de
crescimento das empresas. Um programa associado ao STVP que cumpre essa funcio é
o Mayfield Fellows Program, que permite a doze estudantes de graduacdo, por ano,
obter formacgdo intensiva nas técnicas, processos e metodologias orientadas ao

crescimento das empresas tecnoldgicas, combinada a um estigio em uma startup,

** Como iniciativa na drea de provas de conceito, o destaque da comunicagdo de Stanford é para a oferta
de seed grants através do Bio-X Interdisciplinary Initiatives Program (III), dedicado a fomentar projetos
interdisciplinares em biologia e medicina.
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juntamente com processos de mentoria com empreendedores de destaque do Vale do
Silicio. Ex-alunos do curso sdo fundadores ou empregados de vdrias empresas e

organizagdes, incluindo fundos de investimento e organiza¢des ndo-governamentais.

Algumas mudangas recentes no curriculo do STVP apontam para a orientagdo de
incentivo a resolucdo de grandes problemas, em nivel global, aproveitando a
caracteristica que as engenharias apresentam como ponte entre vdrias dreas do
conhecimento, juntamente com a extensdo do alcance das atividades educacionais para

todos os cursos da universidade.

A d.school é a escola multidisciplinar de design de Stanford, que procura
combinar as 4reas de negdcios, design, educacdo e inovacao, reunindo grupos de alunos
de todas as dreas do conhecimento para o trabalho de projetos orientados a resolucdo de
problemas via ensino, pesquisa e aplicacOes reais. Os cursos duram de 10 a 20 semanas,
com turmas de 20 a 40 alunos, contam com o suporte de coachers e resultam em
protétipos (objetos, softwares e organizacgdes) concluidos com o intuito de gerar
produtos para a resolucdo de problemas especificos, baseados em aplicagdes reais.

Virias startups e organizacdes surgiram como resultado das atividades da d.school.

Mas se as experiéncias mais recentes que caracterizam a universidade de
Stanford sdo importantes para connfigurar seu ecossistema, como € possivel avaliar o
desenvolvimento histérico e baseado em processos co-evolutivos que pode ser
considerado uma marca distintiva da universidade? O capitulo 1 destacou a importancia
do conceito de co-evolucdo como um dos mais relevantes e definidores dos
ecossistemas. A articulacdo de elementos transversais ao nivel micro e macro que o
conceito de co-evolugdo estd sujeito, conforme destacado no Capitulo 1, pode ser

verificado em relacdo a experiéncia de Stanford.

O estudo de Kenney e Patton (2006) faz uma das principais andlises do Vale do
Silicio, explicitamente orientada pela abordagem co-evolutiva, ao demonstrar como as
tecnologias e instituicdes co-evoluiram em dire¢cdo a um ecossistema, onde
empreendedores realizam as oportunidades de negbcios através da criacdo e

desenvolvimento de startups. Nessa visdo, importa considerar que os componentes mais
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relevantes evoluiram de maneira interativa e, dado esse atributo principal do
ecossistema, ndo se deve privilegiar apenas um elemento como crucial para a
configuracdo do ecossistema. E o caso do papel dos fatores de natureza cultural, por

exemplo.

Para Kenney e Patton, a tdo propalada “cultura empreendedora” do Vale do
Silicio deve ser vista no contexto do ecossistema, ja que esse atributo co-evolui com
outros fatores e deve ser entendido mais como um conjunto de prdticas aprendidas e
orientadas a acdo do que como um processo decorrente de uma mentalidade do tipo
“corrida do ouro” ou decorrente da personalidade individual dos empreendedores
(Kenney e Patton, 2006:39). Ou seja, os processos co-evolutivos, algumas normas
sociais criadas pelo espirito de comunidade do Vale do Silicio e as acOes especificas e
concretas para tornar o ambiente e infraestruturas cada vez mais favordveis ao
empreendedorismo, sdo mais fortes e mais importantes do que uma sabedoria

convencional que considera alguns componentes como inatos e endémicos a regiao.

O ponto € reforgar que os fatores econdomicos e tecnolégicos foram fundamentais
para a evolugdo do Vale do Silicio. Ou, mais especificamente, questdes relacionadas a
trajetoria tecnoldgica da regido, o que significa entender como algumas tecnologias
(semicondutores, armazenamento magnético de dados e redes) evoluiram para criar

oportunidades de desenvolvimento de novos negdécios e criacao de startups.

O caso das tecnologias de semicondutores e da industria relacionada € exemplar
nesse sentido. A empresa Fairchild gerou 134 spin-offs a partir de 1986. Os produtores
da manufatura integrada em semincondutores, em periodos de demanda aquecida, ndo
conseguiam fornecer para as empresas fabless de circuitos integrados. Essa pressdo de
demanda representava um aumento no custo de fabricacdo e consequente barreira a
entrada de novas empresas. Assim, foundries de Taiwan se especializaram em produzir,
por contratos de manufatura e emergiram como novas forcas na inddstria de
semicondutores. Com isso, houve um boom de startups de semicondutores no Vale do
Silicio, especializadas no design e no marketing dos circuitos integrados, ativos
complementares as foundries de Taiwan. Esse ciclo de criacdo e desenvolvimento de
spin-offs e startups s6 foi possivel porque o ecossistema do Vale do Silicio criou as

condi¢des para o seu florescimento, aportando uma infraestrutura de suporte e de
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recursos que sustentou a criacdo das novas startups. Os novos modelos de negdcios da
inddstria de semicondutores foram portanto, um resultado coletivo, um efeito para o
conjunto de startups que se especializaram em design e marketing. A abundancia e
articulacdo da base de recursos de toda ordem da infraestrutura de suporte (recursos
financeiros e conhecimento, principalmente) com os novos negdcios e a startups criadas
para atendé-los estd ancorada em interesses bem-definidos, em expectativas e realiza¢io

de ganhos econdmicos para todos os principais componentes do ecossistema.

Portanto, a visdo co-evoluciondria do Vale do Silicio, combina pessoas,
organizagdes, instituicdes e tecnologias num processo interativo e potencialmente
sinérgico e com mecanismos de refor¢cos mutuos, tipicos dos movimentos de co-
evolucdo. A infraestrutura de suporte e suas institui¢cdes (industria de capital semente,
industria de venture capital, universidades, comunidades formais e informais de
empreendedores, empresas estabelecidas, entre outras) funciona como um mecanismo
inicial de selecdo. Essa selecao implica que empresas startups que nao se enquadram
nos padrdes de empreendedorismo e inovacdo condicionados pelo ecossistema ndo sao
incentivadas e ndo sdo investidas, ao passo que ideias, oportunidades, modelos de
negocios e perfis de comportamento empreendedor premiados pelos critérios do
ecossistema emergem como forte probabilidade de se transformarem em novos negocios
e novas empresas. Ou seja, convergem incentivos da infraestrutura de suporte,
trajetérias tecnoldgicas e modelos de negdécios num processo co-evolutivo e

mutuamente reforcante (Kenney e Patton, 2006:60).

Virias outras andlises enfocam a posicdo e a importancia de Stanford em seus
movimentos co-evolutivos com o Vale do Silicio, embora nao utilizem necessariamente
o conceito de co-evolugdo (Adams, 2005, 2011; Leslie e Kargon, 1996). Lenoir et al.
(2004) representa o principal estudo sobre os movimentos co-evolutivos da
universidade de Stanford e que portanto, utiliza o conceito como lente principal da
andlise da criacdo e desenvolvimento especifico da universidade como uma poténcia em
empreendedorismo no sistema de universidades americanas, a exemplo da andlise de

Rosenberg (2003), realizada no ambito dos contextos que abriram o Capitulo 2.
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Para Lenoir et al. (2004), a provavel mais importante estratégia que Stanford
adotou para criar ambiéncia favordvel ao desenvolvimento do empreendedorismo foi a
contratagdo de professores e pesquisadores que tivessem um perfil académico e
empreendedor voltado para criar e sustentar uma infraestrutura de suporte as atividades
de pesquisa. Nesse sentido, esse modelo baseado em exceléncia académica,
originalmente criado pelas escolas de engenharia foi replicado na constitui¢io e
desenvolvimento de outras dreas do conhecimento, principalmente em ciéncias médicas

e bioldgicas.

Houve uma preocupagdo com a proximidade com outras dreas do conhecimento,
como a biologia, as ciéncias sociais, a fisica e a formulacdo de uma curriculo baseado
em ciéncias. Assim, Stanford seria empreendedora porque conseguiu manter, no centro
da sua atividade, a missdo da exceléncia na pesquisa académica. Manter essa qualidade
implica atracdo e retencdo de pesquisadores em C&T que devem ter em suas praticas,

competéncia para atrair recursos de fontes federais de financiamento a pesquisa.

Porém, se a pesquisa deve ser de ponta ela deve ser articulada com o incentivo
de criacdo de tecnologias que sejam industrialmente relevantes. Essa conexdo com a
relevancia para a industria deve no entanto, reforcar a capacidade de pesquisa da
universidade. Cerca de 90% das fontes de P&D de Stanford vém de recursos publicos
federais e se concentram intensivamente em pesquisas na drea médica, seguida pelas
pesquisas em engenharia. Ou seja, o padrdo de empreendedorismo de Stanford é
francamente dependente de recursos federais e esse é um fator que definiu (e define)
incisivamente a capacidade de Stanford e de sua producgdo cientifica e tecnoldgica de
co-evoluir com os niveis de inovagdo e empreendedorismo do Vale do Silicio. Stanford
nao tem os mesmos niveis de endowments como fonte importante de financiamento, a
exemplo do que ocorre em universidades como Harvard ou Princeton. Essa qualidade a
incentivou a se tornar uma universidade que lutou sempre por buscar recursos publicos
federais de pesquisa e isso se tornou uma caracteristica empreendedora da universidade.
Mas as atividades de empreendedorismo e uma cultura empreendedora relacionada sdao
fundamentais para orientar a sinergia entre financiamento a pesquisa e o relativo
direcionamento para resolver problemas da industria. Isso coloca o tipo de pesquisa

feita em Stanford em um posicionamento semelhante a outras universidades e institutos,
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como foi o caso do MIT, visto anteriormente. Um ponto que distingue Stanford € o fato

de que esse padrdo se instala desde a fundacdo da universidade nos anos 1950.

Outro ponto fundamental da sinergia € o relacionamento efetivo entre as vdrias
areas de C&T (principalmente engenharia e dreas médicas), o que gera um trabalho de
pesquisa colaborativa. O trabalho colaborativo entre essas dreas € fundamental para
criar startups que produzem tecnologias convergentes, que combinam computacdo e
biotecnologia, nanotecnologias e tecnologias de informag¢do e comunicacdo. Essas
tecnologias tém se transformado em inovagdes e contribuiram significativamente para a

integracdo de Stanford a vdrias ondas de inovacdo do Vale do Silicio.

Em sintese, os principais fatores que explicam a sinergia entre financiamento a
pesquisa e a aplicagdo dos seus resultados direcionada a resolu¢do de problemas da

industria sao:

(1) A pratica empreendedora da universidade € articulada ao Vale do Silicio.

(i1)) H4 um relacionamento entre dreas de engenharia e ciéncias para produzir
tecnologias convergentes, potencialmente geradoras de inovagdo nos mercados, via

startups.

Essa sinergia ndo foi marcada por perda de autonomia das dareas de pesquisa,
risco que poderia estar presente no caso de financiamento majoritdrio oriundo da
industria. Portanto, o foco de relacionamento com a industria foi muito mais para se
aproveitar do ambiente empreendedor e de inovagdo e para criar empresas a partir desse
contexto favordvel, sem criar vinculos de dependéncia financeira. Esse relacionamento
criou o ponto de contato para que a pesquisa fosse feita com fins de resolugcdao de

problemas da industria.

A criagio e o desenvolvimento de centros de pesquisa como
Center for Integrated Systems (CIS), em semincodutores, propiciou a estudantes,
pesquisadores e professores ligados ao centro a criagdo de startups para comercializar
os resultados da pesquisa. Essas empresas nascentes posteriormente evoluiram para

empresas com Sun Microsystems, MIPS Computer Systems e Silicon Graphics
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(fundada em 1982). Essa onda de startups teve um impacto significativo na economia
do Vale do Silicio, ja que vérias atuaram como fornecedoras de chips e workstations
avancadas, além de promover a regido como um local atraente para o emprego de

profissionais talentosos.

Frente a uma forte crise de oferta de recursos que se seguiu a II Guerra,
Stanford incorporou em sua estratégia a pratica de busca e utilizacio intensa de recursos
de pesquisa federais, criando um novo padrdo de relacionamento de uma série de
universidades que ndo tinham até entdo, a P&D financiada com recursos federais como
uma fonte importante para suas atividades. As dreas que foram particularmente
beneficiadas com essa adessdo a nova fonte federal foi a pesquisa voltada a area militar
e as dreas de medicina. Nesse contexto, comparado ao periodo pré-II Guerra, esse
momento representa uma guinada importante para varias universidades que passam a
ndo mais atuar com base na provisao de recursos privados mas sim orientadas a intensa
utilizacdo de recursos federais, sem que isso afetasse a busca por uma pesquisa mais

independente e autdbnoma.

A partir dessa reorientacdo, intensifica-se o que Lenoir et al. (2004) chamam de
“modelo Terman”, em referéncia as estratégias e agdes do fundador de Stanford, o reitor

Frederick Terman, baseado nos seguintes elementos:

(1) Contencao de salarios como forma de poupar recursos para a expansdo de
contratagdo de novos professores e pesquisadores e, em contrapartida, possibilitar que
os “cortes” de salarios fossem compensados através de grants e contratos de P&D
financiados com verbas federais. Esse tipo de expediente incentiva um certo
comportamento empreendedor por parte do pesquisador em busca de fontes de

financiamento pessoal e institucional a pesquisa que desenvolve.

(i1) Foco na p6s-graduacao e na formacao de mestres e doutores.

(iii)) Criacdo do Stanford Research Park, para abrigar empresas grandes e

estabelecidas, juntamente com startups.
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(iv) The Honors Cooperative Program, mecanismos de incentivo a instalagdo de
empresas proximas ao campus da universidade e parte integrante da estratégia de
complementos as estratégias de ensino e pesquisa, jd que as empresas sdao fontes de

consultoria, de problemas para serem resolvidos e de emprego para os alunos.

(v) Utilizagao do licenciamento de tecnologias e da prédtica de consultoria
empresarial como forma de acessar as empresas como fonte de conhecimento para a

pesquisa académica e levar as tecnologias até as empresas.

(vi) The Industrial Associates Program, pesquisas de menor monta € menor
alcance do que a pesquisa avangada realizada nas empresas € a0 mesmo tempo, uma
forma de alavancar e aumentar a capacidade de absorcdo da pesquisa por parte das

empresas.

Esse € o modelo de Terman, uma forma de diferenciar a universidade (“recipe
for distinction™) através de centros e grupos de pesquisadores de exceléncia em pesquisa
académica (“steeples of excellence™), a partir dos anos 1950. Em sintese, esse modelo
conseguiu focar em agdes de atracdo e retencdo de engenheiros e cientistas. Esses
pesquisadores sdo talentosos e capazes de acessar e gerenciar recursos federais de P&D
orientados para pesquisa de ponta, conectada com a producgdo de tecnologias relevantes
e Uteis para a industria. Assim, as empresas sdo parceiras, clientes das tecnologias e do
conhecimento da universidade e fornecedoras de problemas para serem resolvidos

através da P&D académica.

Stanford estaria no centro de uma comunidade técnica no Vale do Silicio,
oferecendo invencdes, treinamento e consultoria. Houve um controle e uma visdao
estratégica para que os recursos de P&D ndo fossem direcionados para problemas muito
especificos definidos pelo patrocinador do financiamento. Ao contrario, o modelo de
Terman praticou ativamente o expediente de que os recursos de P&D, publicos e
privados, fossem orientados e canalizados de acordo com as diretrizes e interesses dos
grupos de pesquisa e dos centros de exceléncia. Particularmente em relacdo a pesquisa
financiada pela industria, o principio era evitar o financiamento de pesquisas especificas

para temas de interesse mais amplo mas que fossem tteis as empresas. Outro expediente
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em relacdo as empresas financiadoras de pesquisas foi a diversificagdo do

relacionamento, ao invés de restringir a interagdo com poucas empresas.

O exemplo de relacionamento com a General Electric (GE), iniciado em 1953,
ilustra bem esses aspectos. Além do relacionamento especifico, em termos de projetos
de pesquisa, entre Stanford e a GE, cujo centro de pesquisas foi instalado préximo a
universidade, a empresa contratou varios professores como consultores. Essa parceria
tinha como um dos itens principais o acordo de que pesquisadores e pessoal técnico de
Stanford deveriam transferir conhecimento para a GE no design, desenvolvimento e
constru¢do de tecnologias desenvolvidas pela universidade. Em contrapartida, o pessoal
da GE poderia dar aula e orientar em programas de cursos de Stanford e os alunos da

empresa tinham programas especificos para estudar na universidade.

Mas o mais importante € que esse padrdo inaugurado com a GE foi expandido
para outros areas do conhecimento e com o envolvimento de outras empresas, mais
uma vez aplicando um principio de ndo-exclusividade e de aprendizado para a
universidade como um todo. O fluxo de conhecimento através de ideias, patentes,
protétipos e pessoas poderia interagir de maneira ampla e aprofundada na realidade e
nas necessidades de solucdes de problemas das empresas e do governo. Areas como a
fisica do estado sélido e os circuitos integrados contaram inicialmente com o fluxo de
conhecimentos vindos da industria que colaboraram para os fundamentos tedricos
dessas dreas e no treinamento especifico de novos doutores que, subsequentemente,

puderam retornar seus conhecimentos de volta, aplicados na industria.

Esse foi o circulo de virtudes que o modelo de Stanford conseguiu criar e
sustentar ao longo dos anos e que configura uma capacitacao dificil de ser imitada e
replicada em outras experiéncias. O paradigma desses centros de exceléncia foi o Center
for Integrated Systems, principal demonstracdo e exemplo repetido internamente a
universidade, de como se ddo os processos de co-evolugdo entre a universidade e o Vale
do Silicio. A configuracdo e consolidacdo desse tipo de estratégia se deu

aproximadamente entre os anos 1950 e os anos 1980, de acordo com Lenoir e al.

(2004).
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A caracterizagdo e a andlise da experiéncia de Stanford, assim como a andlise de
experiéncias como a do MIT, é mais um argumento em favor de que ndo € necessrio
mudar a missdo da universidade em dire¢do a uma guinada empreendedora ou
expedientes relacionados. Ao contrario, exemplos como o de Stanford demonstram que
ha uma combinac¢do de exceléncia em pesquisa, que permanece com seu papel central
na missao da universidade, e empreendedorismo. Nao h4, portanto, necessariamente, a

existéncia do predominio do empreendedorismo sobre o papel da pesquisa.

2.5 Utah: o ecossistema empreendedor para a comercializagcdo de tecnologias

At places like Texas, Stanford, Colorado (and Utah) the technology commercialization

professionals are perceived as entrepreneurs themselves. (...) it is very hard indeed to create
entrepreneurial activity with a bureaucratic mindset. Technology commercialization can only be done
effectively from an entrepreneurial mindset. The best technology development programs - and the best

technology development people - really are entrepreneurs. (RFI Response, University of Utah, 2010).

A Universidade de Utah produziu oficialmente duas manifestacdes para a RFI. A
primeira diz respeito a respostas mais pontuais seguindo linearmente as perguntas
definidas pela RFI, enviada em nome do diretor do escritério de transferéncia de
tecnologia, Brian A. Cummings. A outra comunicacdo enviada pela universidade foi
assinada pelo vice-presidente do programa Technology Ventures, Jack Brittain. O
programa Technology Ventures é considerado o responsavel pelo recente desempenho

destacado da universidade na criacdo de startups.

O principal indicador apontado oficialmente pela Universidade de Utah para
demonstrar a efetividade dos processos de empreendedorismo, em termos de geracdo de
startups, concentra-se no fato de que a universidade € hoje liderangca no ranking das
principais institui¢des efetivas em transferéncia de tecnologia. A Universidade de Utah
criou 60 startups académicas, em 3 anos, 94% das quais permanecem ativas, e lidera
também quando se observa a relagdo investimento federal em P&D feito na
universidade e o nimero de startups académicas (Krueger et al., 2008). Enquanto
instituicdes como o MIT, o sistema publico de universidades da Califérnia e outras
institui¢des lideres em pesquisa recebem investimentos federais em P&D anuais acima

de USS$ 1 bilhdo, a Universidade de Utah atinge a marca de 20 startups académicas/ano
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e tem sido extremamente eficiente em gerd-las a baixo custo, considerando um

orcamento de pesquisa federal na faixa de US$ 250 milhdes.

Como pode ser interpretado esse desempenho e quais os seus condicionantes e
determinantes? De acordo com a avalia¢do da prépria universidade de Utah, o resultado

€ decorréncia de cinco principais fatores.

(i) Total mission integration

A universidade considera que as atividades de educacdo em empreendedorismo
e inovagdo e as atividades de pesquisa contam com o apoio direto da estrutura de
transferéncia de tecnologia. Além disso, a integracdo € vista pela 6tica da participacdo

das atividades de comercializacdo como parte integrante da missdo da universidade.

(i1) Modelo orientado a investimento em produtos (“investment model”)

O modelo € orientado a gerar startups com o suporte a criagdo e
desenvolvimento das empresas baseadas nos processos de desenvolvimento de produtos
e no financiamento via seed money (gap funding). Ou seja, o padrdo adotado diverge do
regime de distribui¢do de royalties como forma de premiar a atuacdo do escritério de
transferéncia de tecnologias e seu staff (“cost reimbursement”) nas operagdes de
licenciamento de tecnologias, o que representa uma acentuada diferencia¢do em relacao
ao padrdo vigente de transferéncia de tecnologias nos EUA e no mundo. O que Utah
desenvolve em termos do planejamento estratégico da sua atuacdo para a criacdo de
empresas € uma avaliacdo critica de que o modelo de transferéncia de tecnologias
orientada a arrecadacdo de royalties ndo se sustenta na média das universidades e
escritdrios de transferéncia de tecnologia em qualquer parte. Procurar a sustentabilidade
das acOes de comercializacdo de tecnologias baseadas na busca de royalties para
reembolsar os custos dos escritérios de transferéncia de tecnologia ndo é um expediente

racional para a grande maioria das universidades de pesquisa.
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Esse modelo de comercializacio € direcionado ao desenvolvimento integral do
processo de formagdao de empresas, como um processo econdmico muito bem definido.
O que importa é que a pesquisa pode se transformar em valor econdmico (“value
creation process”) e expandir o potencial de impacto da universidade, em sintonia com

sua funcdo e missao principais de produzir educacio e pesquisa.

E importante notar que ha uma orientagdo institucional bem definida de que a
universidade pode influenciar de maneira mais proativa o desenvolvimento econdmico.
O reitor da universidade de Utah, Michael Young, encabecou a decis@o estratégica de
transferéncia das funcdes de comercializacdo de tecnologias da drea de influéncia da
administracio da pesquisa (pro-reitoria de pesquisa) para um alinhamento com a escola
de administracdo e negdcios da universidade. O diretor da faculdade de administragdo,
Jack Brittain, foi nomeado diretor de uma nova organizagdo, Technology Ventures, e
lhe foi dada autonomia para construir um programa novo e interativo. Nesse contexto,
houve uma opg¢do de substituir o termo transferéncia de tecnologia para um termo
considerado mais proativo “comercializacdo de tecnologias”, um sinal claro de que

mudanca de orientacio foi seguida na pratica.

A essa perspectiva econdmica agrega-se um forte senso de responsabilidade de
que a base para a geracdo do impacto econdmico estd na pesquisa € no seu
financiamento com recursos publicos federais. Planejar de maneira eficaz os
investimentos e gerenciar o uso dos recursos publicos na geracdo de startups € uma
forma de zelar pelo interesse publico. Os indicadores utilizados para mensurar a criagao
de valor e os impactos gerados sao (i) o nimero de startups/gastos de P&D, (ii) retornos
do licenciamento/gastos de P&D, (ii1) nimero de patentes geradas/gastos de P&D.
Como indicadores de impacto (1) investimentos de capital de risco/startups criadas, (i1)
emprego absorvido pelas startups, (iii) saldrios gerados pelas startups, (iv) impostos

gerados pelas empresas e pelo pessoal empregado.

Além do suporte caracteristico (espago fisico e apoio ao planejamento de
negécios), hid um financiamento em pequenas quantidades de acordo com o
cumprimento de determinadas metas pelas startups. Esse processo de criagdo de valor

econdmico tem gerado ativos para a universidade em ordens de grandeza de dezenas de
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milhdes de ddlares, através da participagdo nas empresas startups, em um curto espago
de tempo. Esse processo de geracdo de valor tem o ciclo fechado com a atracdo de

investimentos de capital de risco de cerca de US$ 246 milhdes desde 2007.

(ii1) Ecossistemas

7z

Outra caracteristica fundamental € que as atividades de transferéncia de
tecnologia sdo totalmente auto-financiadas, sem a presenca de recursos diretamente
provenientes de agéncias federais no que tange ao financiamento direto das agdes de
empreendedorismo. O que € mais salientado e valorizado € a capacidade de
transformacdo dos resultados da pesquisa em desenvolvimento econdmico e 0 suporte

aos programas de comercializacdo e de educacdo da universidade.

Apesar de muito dos recursos que fluem para as empresas criadas pela
universidade virem de investidores do Vale do Silicio, houve uma coalizdo de
institui¢cdes e organizacdes que foi fundamental para a estruturacdo e aceleracdo da
constituicdo e desenvolvimento do ecossistema. Esse é mais um elemento que
demonstra a importancia dos processos co-evolutivos para a criacdo e sustentacdo dos
ecossistemas. OrganizagOes e associagOes de industrias, fundos de investimento em seed
capital criados pelo estado (“Fund of Funds”, com US$100 milhdes destinados a
startups) e iniciativas de investimento na infraestrutura de pesquisa da universidade sdo
alguns dos elementos que co-evoluiram no ecossisttma da universidade de Utah.
Adicionalmente, é necessario considerar que nao houve apenas uma adesao por parte de
empresas tecnologicas mas varias empresas em setores “tradicionais” como constru¢ao
civil, sistema financeiro, servigos e comércio em geral, integraram-se ao ecossistema,
conscientes da necessidade de sustentd-lo em termos de geracdo de renda e empregos
para o desenvolvimento regional. Em termos das a¢des diretamente realizadas pela (ou
relacionadas a) universidade destacam-se a ampliacdo da infraestrutura de pesquisa,
com crescimento de 40% do orcamento de P&D desde 2007, a consolidacdo de oito
fundos de seed capital que representam cerca de US$ 80 milhdes disponiveis para
investimento, a maior conexao com fundos de VC & PE, programas de educagdo em
empreendedorismo como “The University’s Entrepreneur in Residence program”, com

cerca de 100 integrantes moradores de Salt Lake City.
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O artigo de Krueger et al., (2008) foi apresentado como parte da resposta de
Utah a RFI, com o intuito de mostrar que o modelo da universidade pode ser
considerado um “modo empreendedor de transferéncia de tecnologia”, parte
fundamental da ideia de dimensdo empreendedora da transferéncia de tecnologia
trabalhada pela tese.” Nesse estudo, os autores entendem que a gestdo do contexto,
marcado por um ambiente rico em recursos, backlogs, frustracdo e mudancgas
estratégicas, s6 ocorre se houver insatisfacdo e orientacdo de que novos caminhos sdo

possiveis como elementos estruturantes e desafiadores para a evolugao do ecossistema.

A universidade identificou 4reas do conhecimento e tecnoldgicas para
focalizacao de esforgos e construcdo de centros de exceléncia, nos campos de aplicacdes
médicas, nanotecnologia, imagens e energia (cleantech), que estdo passando a fazer
parte da identidade da institui¢do e que refletem uma mudanga de cultura marcada pela
orientacdo de mercado, orientacdo empreendedora, entendimento da dindmica

empreendedora, treinamento e desenvolvimento.

O planejamento e gestdo estratégica de Utah demonstra claramente que hd
valores e praticas relacionados a um modo de operacdo empreendedor do processo de
comercializacdo e transferéncia de tecnologias. Se as universidades tendem a ser, em
geral e no todo de sua organizacdo, burocratizadas, € possivel pensar que unidades
especificas, como os escritorios de transferéncia de tecnologia, por exemplo, podem
atuar de maneira empreendedora em relagdo ao planejamento e gestdo de suas
atividades. Organizacdes empreendedoras tém em geral atributos relacionados a
proatividade, tolerdncia a riscos, aceitacio de ambientes de incerteza e acdes
inovadoras. Mais importante € o posicionamento frente a oportunidades, mais relevantes

do que um postura calcada em estratégias mais voltadas a fuga de ameacas.

* E importante notar que um dos co-autores do artigo é Steven Nichols, da universidade do Texas.
Nichols € responsdvel por uma das principais competi¢des de comercializacdo de tecnologias, a 12P (Idea
to Product) e tem uma importante trajetéria de producdo cientifica a respeito das experiéncias em
empreendedorismo em universidades de pesquisa, sobretudo relacionadas a Universidade do Texas em
Austin.
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A educacido em empreendedorismo deve ser mais ampla, voltada a formacao e
difusdo de um pensamento empreendedor, o que obviamente, deve incluir a prética do
empreendedorismo. A pedagogia deve ser baseada numa aprendizagem prética e incluir

a presenga de empreendedores “reais” nos processos de treinamento e desenvolvimento.

A universidade desenvolve um amplo espectro de atividades e programas, com
énfase no processo de exploracdo de oportunidades tecnolégicas e de negdcios. Tais
atividades envolvem Technology Titans, competicdo de ideias cientificas; Lassonde
New Venture Development, cursos com até 30 alunos voltados especificamente para
avaliacdo de tecnologias da universidade; (iii) Faculty Mentoring Program;
Entrepreneur-in-Residence; Executive-in-residence; Launch Pad e Student Venture

Fund.

(1v) Integracdo e engajamento do ecossistema (conectores, alinhamento,

stakeholders internos, engajamento dos alunos)

7z

O ponto a ser ressaltado aqui € além de identificar e incentivar os agentes
conectores, agentes responsdveis por viabilizar novas empresas através da interconexao
de vérios recursos para as startups, € necessario criar formas de recompensa para esse

tipo de funcdo no ecossistema, ainda que planejadas para o longo prazo.

(v) Lideranca do processo

Nesse ponto, € evidenciado o papel singular e protagonista dos empreendedores,
confirmando a critica, vista no Capitulo 1, a modelos do tipo hélice tripla em que os
empreendedores ndo fazem parte dos sistemas de inovacdo. A andlise da experiéncia de
Utah € evidente em mostrar que o ecossistema € absolutamente orientado a gerar
impactos econdmicos. A questdo da integracdo e interacdo dos interesses dos
diversificados atores no ecossistema € portanto, fundamental para explicar o sucesso do
ecossistema de Utah. Esse ponto representa, para o argumento da tese, a evidéncia mais
importante de que € possivel um ecossistema capaz de mapear e coordenar os seus
varios componentes e considerd-los em seus mais variados papéis, inclusive

econdmicos, como uma estratégia de planejamento e gestdo do empreendedorismo
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direcionado a criacdo de startups. A experiéncia de Utah mostra o quanto a gestdo
estratégica do empreendedorismo se vale das competéncias de gerenciar, organizar e
analisar os varios componentes do ecossistema como um elemento que agrega valor ao

processo de geracdo de startups em quantidade e qualidade.

2.6 Cambridge, UK: as soft companies do ecossistema

A experiéncia de Cambridge foi selecionada para a andlise da tese para explicar
um modelo diferenciado de desenvolvimento de startups, em geral relacionadas as
universidades. Enquanto Cambridge é reconhecido como um ecossistema evoluido, em
funcdo do histérico da criagdo e desenvolvimento de empresas e da forca e exceléncia
da universidade, ha estudos que apontam as possibilidades de desenvolvimento de um
modelo de criacdo e desenvolvimento de startups diferenciado em relagdo ao padrao

. . . ~ s AL 24
predominante de investigacdo de startups genéricas e startups académicas.

Trata-se do estudo de Connell e Probert (2010), que pesquisou os processos de
criacdo ¢ desenvolvimento das chamadas “soft companies” e os processos de
diferenciacdo que esse tipo de empresa representa € os seus possiveis vinculos com
politicas publicas de difusdo da P&D. Mais especificamente, em termos de politicas
publicas, utilizando os contratos de P&D oriundos do setor publico como forma de

incentivar o desenvolvimento de soft companies.

Mas o que sdo os modelos de negbcios das empresas soft companies (ou

‘empresas flexiveis’), de acordo com Connell e Probert (2010)?

Em primeiro lugar, o conceito de soft company serve para relacionar a ideia de
soft com flexibilidade. Soft companies sdo startups que tém flexibilidade de ajustar suas
ofertas, suas proposicoes de valor, de forma adequada e adaptativa a um conjunto amplo
de necessidades de clientes nos mais variados segmentos econdmicos, de acordo com as
expertises da empresa. A flexibilidade da oferta para esse tipo de empresa € portanto,
um diferencial em relagdo a empresas com uma oferta muito rigida e com um espectro

muito restrito de produtos padronizados (hard companies). Em termos mais especificos,

2 Ver Anexo L.
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uma soft company € uma startup baseada em C&T cujo modelo de negécios € focado na
oferta de servigos contratados de P&D, principalmente através de consultorias
especializadas, e na competéncia tecnoldgica da empresa, o que gera um potencial de

aplicagdes customizadas para uma ampla gama de clientes.

Esse tipo de empresa é fundamental para a estruturagdo e o desenvolvimento da
aglomeragdo de empresas em torno de Cambridge, seja de maneira direta ou através de
spin-outs das proprias soft companies, 0 que cria um impacto no desenvolvimento

econdmico regional.

H4 um potencial de que as soft companies sejam o eixo de politicas publicas de
incentivo a difusdo da P&D em startups e pequenas empresas, através da contratacdo de
pesquisas por parte do governo. As soft companies seriam contratadas para oferecer
inovagdes baseadas em P&D ao governo, que, ao mesmo tempo, incentiva a P&D
através da concessao de grants provenientes de iniciativas do tipo SBIR, SBRI, PIPE-
FAPESP. Seria uma forma concreta de aumentar a P&D como fonte de inovacao para as

25
startups e pequenas empresas.

A tipologia de soft companies apresenta sete segmentos de empresas:
consultorias especializadas no desenvolvimento de tecnologias genéricas, consultorias
especializadas em tecnologia e inovacdo, descoberta de medicamentos, engenharia
automotiva, instrumentacdo e ferramentas de pesquisa, software e tecnologias de

informacao, e institutos de pesquisa.

A caracterizacdo do modelo de negdcios das soft companies € marcada por baixo
volume de investimento em capital fixo, facilidades na gestdo inicial, potencial de
atingir um conjunto diversificado de clientes, baixas restricdes na estratégia de produtos
dadas as possibilidades de experimentagdo de novas técnicas e solucdes quase isentas de
risco. Em termos de estratégias de crescimento, pode ocorrer uma construcao gradual de
capacitacdes e escalabilidade para projetos a medida que os recursos crescem, haja

maior espaco para o crescimento auto-financiado, sejam criadas reservas para

» O Programa PIPE-Fapesp (Pesquisa Inovativa na Pequena Empresa) é destinado 2 concessio de
recursos ndo-reembolsdveis a pequenas empresas (até 100 empregados) para o desenvolvimento de P&D.
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investimento em propriedade intelectual e permitida a formacdo de competéncias de

gestores tecnologicamente orientados que se qualificam on the job.

Para a evolug¢do do desenvolvimento de uma plataforma de produto, hd uma
gradual coleta inteligente de informacdes sobre as necessidades dos clientes nos
processos de prestacdo de servicos de consultoria, podem ser alavancados pequenos
investimentos em propriedade intelectual em direcdo a geracdo de fluxos de receita
futuros, por exemplo via licenciamento e viabilizar a geracdo de produtos padronizados
resultantes de processos consorciados de desenvolvimento ou da evolucdo de projetos
descontinuados. Ainda em termos de plataforma de tecnologias, hd o potencial de
exploragdo de inovagdes de ruptura com vdrios clientes, e hd possibilidades de
minimizar os efeitos de longos periodos de desenvolvimento e de processos de
manufatura. Em suma, o modelo de negdcios de uma soft company tem o potencial de
proporcionar uma pesquisa de mercado real, testar e refinar a proposta de valor das
tecnologias, construir credibilidade junto aos clientes e proporcionar a estruturacdo de
uma equipe de gestdo e desenvolvimento, elementos fundamentais de estruturacio e

consolida¢do das empresas nascentes.

O impacto econdmico gerado pelas soft companies € garantido diretamente pelas
empresas ou pelas spin-offs que se transformam em empresas de produtos. Cerca de
3.500 empregos diretos sdo gerados pelas empresas entrevistadas, as quais faturaram em

torno de £435 milhdes em 2009 (Connell e Probert, 2010).%

H4 um “efeito ecossistema” positivo, que se verifica adicionalmente em
Cambridge, bastante influenciado pelas soft companies. O efeito ecossistema € uma
espécie de resultante e reforcador das sinergias entre as vdrias partes do ecossistema,
como os investidores anjo, os “empreendedores seriais”, as stock options como fator de
remuneracao e incentivo ao desempenho, o alumni empreendedor que funda spin-offs,

entre outros elementos.

%% Foram entrevistadas cerca de 50 empresas. Porém, o impacto ao longo do tempo das soft companies é
considerado bem mais amplo, ja que desde pelo menos a decada de 60 do século XX esse tipo de empresa
tem sido criada na regido de Cambridge. O “caminho natural” para muitas soft companies € a evolugao de
empresas especializadas em servigos de P&D para se transformarem em empresas de produtos.
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As soft companies podem ser consideradas, nesse contexto, uma das principais
fontes de ideias para novos negdcios, mais importantes que as proprias universidades,
de acordo com Connell e Probert (2010). Mas as universidades poderiam estimular a
criacdo de soft companies como forma de aumentar seu potencial de transferéncia de
tecnologia e de conhecimento e, consequentemente, seu impacto social e econdmico. As
empresas de consultoria em P&D e tecnologias poderiam atuar como mecanismos de
apoio ao relacionamento universidade-empresa, principalmente onde tecnologias
baseadas em plataformas com potencial para aplicagdo em vdrias industrias estdo

presentes (Connell e Probert, 2010: 103).

Em termos de proposi¢do de politicas, deve-se fomentar a politica de compras
governamentais, como uma politica de incentivo ao desenvolvimento tecnoldgico,
principalmente via startups (Connell e Probert, 2010: 103). A politica de compras
governamentais direcionada ao financiamento da P&D das startups deve ser baseada no
papel de comprador lider de produtos baseados em novas tecnologias, seja através da

contratacdo da P&D das soft companies ou da compra efetiva de prot(’)tipos.27

2.7 Os ecossistemas, “melhores prdticas” e catching up em empreendedorismo

Apos a apresentacdo das experiéncias internacionais selecionadas pela presente
pesquisa, é possivel pensar que a configuracdo dos modelos brasileiros de transferéncia
de tecnologia voltados para a criagdo de startups a partir das universidades, tende a se
beneficiar do aprendizado derivado da andlise das experiéncias destacadas até aqui.
Uma énfase no modelo de transferéncia de tecnologia concentrado na negociacdo de
patentes com grandes empresas pode ter sua importancia relativizada. Novos modelos
baseados na integracdo de startups (genéricas ou académicas) podem se apresentar

como alternativas promissoras aos processos de planejamento e gestdo estratégica do

" H4 uma perspectiva das politicas publicas mais amplas de empreendedorismo e inovacio de servirem
como guias para o planejamento e gestdo do empreendedorismo em universidades. Alguns institutos de
pesquisa ndo esperaram tais politicas para se reorganizarem (Bonacelli e Salles-Filho, 2010). Mas ¢
importante considerar que algumas politicas brasileiras sdo consideradas exemplares em relacdo ao
empreendedorismo. A experiéncia do programa PIPE-Fapesp (Salles-Filho et al., 2011) € um exemplo de
politica bem-sucedida e as possibilidades de aprendizado com a experiéncia de Cambridge apontam para
sinergias potenciais entre o desenvolvimento de modelos de criacdo de startups do tipo soft companies e
politicas como a do programa PIPE-Fapesp. Cf. Brito Cruz e Chaimovich (2010) em que se valoriza a
politica de compras governamentais como elemento fundamental das politicas de inovacao.
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empreededorismo e inovacdo nas universidades brasileiras, em linha com o contexto

favoravel apresentado no inicio do Capitulo 2.

A definicdo de organizacdo e dos seus componentes principais, como seus
recursos (ativos e competéncias), numa perspectiva de capacitagdo dinamica, chama a
atencdo para o fato de que esses recursos sdo dificeis de serem comercializados,
adquiridos. Ou seja, sdo recursos construidos, que resultam de agdo proativa da gestdo
estratégica. Esse aspecto é fundamental para definir o tipo de aprendizado que as
universidades devem realizar em relagdo as experiéncias que consideram relevantes para
o planejamento e gestdo estratégica do empreendedorismo. Universidades consideradas
exemplares em termos de planejamento, operacdo e impactos de suas acdes de criacdo
de startups podem ser tidas como organizaches que possuem recursos com as
caracteristicas VRIO e capacitagdes dinamicas proprias, ou seja, dificeis de serem
imitadas ou reproduzidas, conforme o referencial micro-organizacional visto no

Capitulo 1.

Porém, uma abordagem orientada por uma visdo dindmica das capacitacdes e
recursos nao imobiliza as organizagdes. Ao contrdrio, aponta elementos em seu
portfélio de recursos e capacitacdes que devem ser analisados, planejados e
potencialmente construidos a fim de melhorar sua performance e articular ou até mesmo
influenciar decisivamente o ecossistema em que atua (Teece, 2009, 2010). Esse tipo de
perspectiva adotada pela tese mostra que esses atributos devem fazer parte de um

planejamento e gestdo estratégica do empreendedorismo baseada nos ecossistemas.

E evidente que determinadas configuraces de recursos e capacitacdes
apresentadas por determinadas universidades sdo idiossincriticos, Unicos,
irreprodutiveis. Mas essa perspectiva ndo invalida que determinados recursos e
capacitacoes sejam buscados, pretendidos pelas universidades, através do aprendizado
com outras experiéncias. Assim, para ser consistente com esse tipo de perspectiva,
deve-se falar com cautela a respeito de “boas e melhores praticas”. Se as organizacdes
buscam se diferenciar, fazer seus ecossistemas co-evoluirem, deve ser refletido se faz
sentido perseguir boas e melhores préaticas como uma estratégia seguida por todas as
organizagdes em busca da mesma “receita para o sucesso”. Esse tipo de comportamento

tende apenas a uma equalizacdo e uniformizacdo das praticas, quando na verdade,
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qualquer abordagem baseada em aspectos dindmicos procura exatamente o contrario, a
diversificacdo e a diferencia¢do em relacdo ao padrdo considerado “bom” ou “melhor”.
Como afirma Teece (2007: 1321), “Nor is the adoption of a well-understood and
replicable ‘best’ practice likely to constitute a dynamic capability”. Ou seja, o que € de
fato inovador tende a ser unico, original, de acordo com a identidade da empresa ou
organizacdo. Nesse sentido, as universidades que tendem a encontrar seu caminho
préprio, especifico, com identidade bem-definida, tendem a ser mais competentes na

mobilizacdo das suas capacitagdes dinamicas, como o caso de Utah demonstra.

O papel das universidades junto ao sistema nacional de inovagdo foi destacado
por estudos como o de Mowery e Sampat (2005). Em relacio aos processos de
catching-up, as universidades representam um importante fator potencial de diminui¢do
das disparidades tecnoldgicas e econdmicas entre paises. Essa importancia decorre do
papel que os sistemas de educacdo e de conhecimento exercem na experiéncias de

catching-up (P6évoa, 2008).

A oferta de mecanismos e instrumentos de formacdo e capacitagdo em
empreendedorismo, em companhia dos processos de formacao tecnoldgica e gerencial,
faz parte de um sistema mais amplo de capacitacdo, fundamental para auxiliar os
processos nacionais de catching-up econdmico e tecnolégico (UNIDO, 2005).%®
Politicas de desenvolvimento que valorizem o empreendedorismo devem
necessariamente passar pelos instrumentos de formacdo e capacitagdo, seja de
empreendedores estabelecidos, seja de empreendedores novos e nascentes, no contexto
mais amplo da interacdo das universidades junto ao sistema de educacdo e
conhecimento dos paises. Nesse contexto, o empreendedorismo das universidades pode
atuar com papel destacado nos processos de formagdo e capacitagdo, através da
educagdo em empreendedorismo, parte fundamental dos ecossistemas estudados até

aqui, em contextos de catching-up. >

** E importante mencionar que esse estudo da UNIDO representa um compéndio e referéncia fundamental
por ter sido elaborado e influenciado pelo principal time de autores que investigam os processos de
catching-up, como Richard Nelson, Roberto Mazzoleni, entre outros (Mazzoleni e Nelson, 2007).

* Spin-outs da pesquisa académica e de laboratérios, incubadoras de empresas e parques cientificos e
tecnoldégicos e suporte do capital empreendedor, sdo exemplos de agdes de politicas puiblicas de
desenvolvimento do empreendedorismo.
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2.8 O papel do aprendizado

Com base nas contextualizacdes desenvolvidas até aqui, € possivel indagar:
como as experiéncias apresentadas sao replicaveis? Ha elementos comuns que permitem
caracteriza-las e fomentar a replicacdo, de maneira critica e contextualizada? Por outro
lado, cabe indagar também: qual a capacidade de absorcdo das universidades que
queiram realizar um aprendizado com essas véarias experiéncias? Nesse sentido, pode ser
mais produtivo, do ponto de vista de uma légica de gestdo estratégica, falar que as
experiéncias brasileiras podem aprender com praticas e estratégias aplicadas em

universidades de fora do pafs.

A relagdo entre o ambiente externo e interno das universidades € decisiva para o
processo de aprendizado em relacdo as vdrias experiéncias apresentadas. As iniciativas,
a programacdo e os resultados obtidos pela Universidade de Utah, por exemplo,
demonstram uma atividade intensamente proativa no processo de constituicdo de um
ecossistema, com a decisdo estratégica explicita de design e execucdo de um plano de
acdo direcionado a interferéncia e constituicio de um ecossistema de

empreendedorismo.

A presenca de um ambiente externo menos desenvolvido de certa forma impele
ao desenvolvimento de um planejamento e gestdo internos mais proativos, intensamente
voltados aos aspectos de comercializagdo de tecnologias. Em ecossistemas como o de
Stanford e MIT, o relacionamento entre o ambiente externo e interno da universidade e
do instituto apresenta um processo mais incremental, no qual os processos de co-
evolucdo emergiram durante os longos anos de desenvolvimento histérico das duas

experiéncias.

Portanto, a partir do caso de Utah, hid a demonstracdo clara de que o
planejamento e gestdo estratégicos dos recursos e capacitagdes voltados ao
empreendedorismo foram resultados de decisdes e de orientacdes deliberadas de
constitui¢do e desenvolvimento de um ecossistema de empreendedorismo. Um dos
pontos que mais chama a ateng¢do em relacdo a experiéncia de Utah € a forte conexdo
entre a definicdo de objetivos e metas estratégicos e a mudanca de orientacao da politica
de transferéncia de tecnologia em direcio a uma politica de comercializacdo de
tecnologias, claramente orientada a geracdo de resultados econdémicos.
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Decisdes estratégicas como a de partir para a articulagdo mais ativa do
ecossistema e de valorizacdo do impacto econdmico da universidade como as que foram
realizadas por Utah, demonstram claramente a percepcdo e a determinacdo de que o
empreendedorismo seja parte integrante da agenda estratégica de produgdo e

disseminagdo do conhecimento da universidade.

Ou seja, a experiéncia de Utah demonstra que os processos de constituicdo e
desenvolvimento de um empreendedorismo baseado e ancorado em ecossistemas podem
ser sim resultantes de planejamento e gestdo estratégicos efetivos e orientados para a
articulacdo das competéncias gerenciais, organizacionais e analiticas que esses esforcos

exigem.

O desenvolvimento dos Capitulos 1 e 2 evoluiu para consolidacdo de boa parte
dos principios de Identificacdo, Interpretacdo e de Instrumentalizacdo da metodologia
de andlise de ecossistemas proposta pela tese. A demonstracdo da metodologia proposta
se da através do caso do ecossistema da Unicamp, quando sdo aplicados os principos da
Identificacdo, Interpretacio e Instrumentalizacdo. Nesse sentido, as pesquisas
qualitativa e quantitativa especificas para a realidade daquele ecossistema, completam
as lacunas que faltavam para que a metodologia pudesse ser testada de forma inicial,

conforme sera visto no Capitulo 3 a seguir.
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3 UNICAMP: UMA APLICA’CAO PARA A
METODOLOGIA DE ANALISE DE ECOSSISTEMAS
DE EMPREENDEDORISMO

(...) that not only do we need entrepreneurs at the very heart of technology commercialization, we need
entrepreneurial thinking through the technology commercialization ecosystem.
Krueger et al. (2008)

O objetivo principal do capitulo 3 é promover a aplicagdo da metodologia
proposta pela tese utilizando o ecossistema da Unicamp. Essa ¢ uma forma de produzir
alguns insumos analiticos que possam servir aos processos de gestdo estratégica do

empreendedorismo na universidade.

Uma metodologia de andlise de ecossistema de empreendedorismo em
universidades € fundamentalmente um processo que produz conhecimento e
compreensdo sobre esse fendmeno. Para que haja compreensdo € preciso haver um
processo de caracterizagdo dos componentes do ecossistema. A caracterizacdo do

ecossistema vai exigir:
(1) Esforcos, que sdo o proprio processos de andlise em si.
(i1) Os meios para a realizacao dos esforcos, para a realizacao da andlise.

Os meios para a caracterizagdo do ecossistema e de seus componentes sao

formados:

(ii.1) Pelas categorias de analise, que sao os principais fatores encontrados para

dividir, ordenar e classificar os componentes do ecossistema.

A primeira categoria de analise reine os fatores de interacdo entre os
componentes. Tais fatores irdo caracterizar os principais processos de interacdo e de
relacionamento entre os componentes do ecossistema. Os fatores de interagcdo
utilizados para a andlise sdo os conceitos de espécies-chave, nichos e co-evolugdo,

apresentados e discutidos no Capitulo 1.
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A segunda categoria de analise ¢ formada pelos fatores de constituicao dos
componentes. Sao os fatores que vao caracterizar os componentes do ecossistema do
ponto de vista de uma de suas distingdes principais para fins da gestdo estratégica. Ou
seja, os componentes distinguem-se principalmente pelo fato de se comportarem
enquanto recursos ou capacitacoes. Os fatores de constitui¢ao utilizados para a anélise
sdo as ferramentas VRIO e as competéncias de articulacdo e integracdo ao

ecossistema, conforme foram descritos e discutidos no Capitulo 1.

(1i.2) Pelos instrumentos de pesquisa (qualitativa e quantitativa) empregados
para auxiiliar no processo de caracterizacdo do ecossistema e de seus componentes,

desenvolvidos no Capitulo 3.

(i1.3) Pelos elementos de apoio, no caso, pelos elementos de contextualizacido e

analise comparada vistos no Capitulo 2.

Os resultados da metodologia de andlise devem servir como insumo para a
formulacdo e a gestdo estratégica do empreendedorismo. A metodologia contribui
assim, para que a gestdo do empreendedorismo tenha o ecossistema como unidade de

referéncia e unidade de analise para a sua formulagdo e execucdo.

A seguir, o desenvolvimento do Capitulo 3 trata de aplicar a metodologia

proposta pela presente pesquisa.

3.1 Guia de andlise

Como pode ser visto o panorama das pesquisas sobre o empreendedorismo na
universidade, do ponto de vista do desenvolvimento de ideias, préticas e instrumentos
que podem ser considerados efetivos para a gestio estratégica do empreendedorismo?
Ha alguma evidéncia sobre a adocdo de abordagens sist€émicas do empreendedorismo
nas universidades ou, por outro lado, pode se verificar um hiato em relacdo a ado¢ao

dessa perspectiva para entender o empreendedorismo nas universidades?
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Com base num recorte de teses académicas que trataram de temas relacionados
ao empreendedorismo nas universidades, € possivel constatar que os varios estudos que
se dedicaram a entender mais de perto os processos de criagdo de empresas pelas
universidades de pesquisa nao estiveram orientados pela discussdo e proposta de
modelos (ideias, prdticas e instrumentos) de gestdo do empreendedorismo nas
universidades. Ndo tem sido a tdonica dos principais estudos sobre os processos de
empreendedorismo em universidades de pesquisas, avaliar os modelos de gestdo
estratégica que estdo sendo concebidos e implantados. Os principais estudos sobre
startups e spin-offs no Brasil ndo coincidentemente t€ém como objeto de trabalho
algumas das principais universidades de pesquisa do pais. Os trabalhos de Renault
(2010) sobre a COPPE/UFRIJ, Lemos (2008) sobre a Unicamp, Pereira (2007) sobre a
UFMG, Azevedo (2005) e Costa (2005) sobre a UFSCar, trataram de estudar aspectos
ligados ao desenvolvimento do empreendedorismo e criacio de empresas nessas
universidades. O Quadro 3.1 apresenta uma sintese dessas pesquisas, com destaque para

as abordagens e principais resultados alcancados.

A principal caracteristica comum a todos os trabalhos é que nenhum deles adota
alguma abordagem de gestdo estratégica dos processos de suporte a criacdo das
empresas, nem tampouco alguma consideracdo sobre a importadncia de abordagens
baseadas em ecossistemas.’” Em linha com a abordagem da presente tese, a pesquisa de
Renault (2010) trata da relag@o entre recursos disponiveis e criagdo de spin-offs e aponta
para as dificuldades de criacdo de empresas baseadas em produto e de busca e
aproveitamento dos modelos de negocios respectivos (Renault, 2010: 101). Mas a
abordagem de Renault (2010), apesar de realizar uma caracterizagdo da dindmica de
algumas startups ligadas a UFRJ, ndo faz nenhuma mencao a algum tipo de abordagem
baseada em ecossistemas e realiza a interpretacdo do seu estudo multiplo de casos da

COPPE ancorada na visao da hélice tripla.

% Além disso, hd pouco reconhecimento miituo entre os trabalhos desenvolvidos ja que apenas o trabalho
de Azevedo (2005) cita o trabalho de Costa (2005), ambos desenvolvidos sobre a mesma universidade.
Porém tais trabalhos ndao sdo considerados pelos trabalhos mais recentes de Lemos (2008) e Renault
(2010). Ver também o trabalho de Cozzi et al. (2008), que apesar de ter um dos focos em spin-offs nao
apresenta nenhuma abordagem sistémica ou ecossistémica dos processos de geracdo desse tipo de
empresa em universidades e institutos de pesquisa.
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Estudos

Principais abordagens e resultados

Renault (2010), doutorado,
“A criagdo de spin-offs
académicos: caso
Coppe/UFRJ”. Origem:
Coppe, engenharia de
producdo

Abordagem: Estudo de caso qualitativo sobre a evolucao
de dez spin-offs da Coppe/UFRI (fases de gestagdo,
inicial, emergente, amadurecimento e expansdo) e atuacdo
da universidade no incentivo, criacdo e relacionamento
com as empresas.

Conclusoes e resultados: Dificuldade de gerar empresas
com foco em produto e auséncia decisiva de “recursos
organizacionais” para desenvolvimento das empresas.

Lemos (2008), mestrado,
“Desenvolvimento de
Spin-offs Académicos:
estudo a partir do caso

da UNICAMP”. Origem:
DPCT/Unicamp

Abordagem: Caracterizacdo das empresas “filhas da
Unicamp” em seus processos de interagdo com a
universidade.

Conclusdes e resultados: Criacdo de um perfil dos spin-
offs da Unicamp e caracterizagcdo dos aspectos
institucionais bem desenvolvidos, de relacionamento da
Unicamp com suas spinoffs sem politicas definidas, da
falta de acdes mais amplas em empreendedorismo
tecnoldgico, da falta de sinergia entre as atividades
internas e o baixo impacto da incubadora.

Pereira (2007), mestrado,
“Processo empreendedor
de spin-offs universitarias
- Principais fatores e
determinantes. Origem:
Faculdade de
Administragdo/UFMG

Abordagem: Estudo de caso com spin-offs académicas da
UFMG, a partir das acdes dos empreendedores (“processo
empreendedor”).

Conclusdes e resultados: Problemas de natureza académica
(cultura do “publish or perish’), mercadolégica, gerencial
e de propriedade intelectual como principais obstaculos ao
desenvolvimento de spin-offs.

Costa (2006), mestrado,
"Criagdo de empresas
como mecanismo de
cooperacao universidade-
empresa: os spin-offs

Abordagem: Pesquisa com trinta e trés spin-offs de nove
universidades a respeito de motivacdes, dificuldades e
opinido dos sécios das empresas.

Conclusdes e resultados: Baixa difusdo da criacdo de spin-
offs académicas para desenvolvimento de tecnologias

académicos" patenteadas.
Abordagem: Estudo de caso e pesquisa qualitativa com
Azevedo (2005), empresas spin-offs da UFS, para avaliar o papel das

mestrado, “Transferéncia
de tecnologia através de
spin-offs: os desafios
enfrentados pela UFSCar"

empresas na transferéncia de tecnologia, inovacdo, geracao
de empregos, relagdes universidade-empresa € no
desenvolvimento econdmico local.

Conclusdes e resultados: Descri¢do de incentivos e
obstaculos das empresas.

Quadro 2.1: Sintese das principais teses e dissertacoes sobre spin-offs académicas

Fonte: Elaboracdo do autor.

no Brasil - 2005 a 2010.
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Um dos trabalhos que mencionou a presenca de aspectos sistémicos é a pesquisa
de Lemos (2008: 76, 81, 141, 144), ao ressaltar parte das acdes desenvolvidas pela
Agéncia de Inovacdo Inova Unicamp, a partir de sua instalacdo em 2003, sobretudo com
as atividades relacionadas a pré-incubacao, juntamente com o tratamento das influéncias
dos ambientes externos e institucionais de apoio as empresas. No entanto, a auséncia de
planejamento estratégico de longo prazo na Unicamp representaria, adicionalmente, um
obstdculo ao desenvolvimento do empreendedorismo na universidade, a0 mesmo tempo
em que sdo ressaltadas as potencialidades de um papel mais articulador da Unicamp

junto ao ambiente de inovac¢io em que atua, de acordo com Lemos (2008: 142).%

Com base nesse contexto de lacunas de abordagens ecossistémicas, o objetivo do
Capitulo 3 € aplicar a metodologia de andlise proposta pela tese junto ao ecossistema da
Unicamp. A metodologia de andlise proposta,se completa basicamente com o0s
processos de coleta e avaliacdo dos dados quantitativos e qualitativos de uma pesquisa

empirica.

Portanto, a inten¢do ultima do Capitulo 3 € mostrar uma aplicacdo da
metodologia proposta. Com isso, € possivel entdo analisar o ecossistema da Unicamp,
através da metodologia proposta, o que gera insumos para uma gestdo estratégica do
empreendedorismo da universidade orientada pelo formato organizacional dos

ecossistemas.

A Figura 3.1 mostra todos os elementos da metodologia de anélise proposta, que
€ composta por trés principios, Identificacdo, Interpretacdo e Instrumentalizacdo dos

varios componentes do ecossistema, conforme visto na Introducao do trabalho.

Os principios de Identificacdo e Interpretacdo sdo formados por elementos
conceituais e contextuais. Como conceitos principais, foram abordados os ecossistemas
de negdcios, a abordagem da visdo baseada em recursos e capacitagdes dinamicas e o

conceito transversal de co-evolu¢do, um dos fundamentos da visdo ecossistémica. Essa

32 N ~ . . 4 s p N

A Agéncia de Inovagdo Inova Unicamp, criada em 2003, € a organizagdo responsdvel pela transferéncia
e comercializagdo de tecnologias da Unicamp e que vem desenvolvendo, em momentos mais recentes,
uma amplia¢@o de atividades ligadas ao empreendedorismo da universidade.
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foi a forma de operacionalizar a complexidade dos varios componentes de um
ecossistema de empreendedorismo, em seus ambientes interno e externo, e de
proporcionar o entendimento das competéncias de articulagdo e de integragdo aos
ecossistemas de empreendedorismo que as universidades realizam. No Capitulo 2, os
principios de Identificacdo e Interpretagdo foram orientados por comparagdes,
fornecidas pelas varias experiéncias internacionais de ecossistemas escolhidas e
analisadas pela tese. A perspectiva para selecio e avaliacdo dessas experi€ncias €
absorver elementos que possam servir ao aprendizado das experiéncias brasileiras, em
funcdo dos contextos e dos resultados da andlise comparada. O principio de
Instrumentalizacdo, fornece o framework da metodologia. Para fins de gestdo
estratégica do ecossistema, um framework € um instrumento de andlise, suporte e apoio
ao planejamento e a tomada de decisdes das organizagdes, de forma individual ou
coletiva. Esse framework deve ser capaz de caracterizar atributos do ecossistema,
através da andlise de seus componentes e mostrar seus padroes de diversidade,
juntamente com as interagdes entre os varios componentes. Os resultados da anélise dos
componentes do ecossistema devem ser portanto, insumos para a gestdo estratégica do

empreendedorismo realizada pela universidade, com referéncia no ecossistema.

Nesse contexto, o Capitulo 3 procura aplicar a metodologia de andlise de

ecossistemas junto 2 experiéncia da Unicamp.>

33 . A1 oo .

Cabe aqui uma ressalva de que as andlises e possiveis desdobramentos realizados pela presente
pesquisa sdo de responsabilidade tnica do autor, ndo implicando, necessariamente, quaisquer vinculagdes
de uso ou aplicacdo, por parte da Unicamp, do que é proposto pela tese ou dos seus resultados
respectivos.
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Criacao de
startups com
maior potencial de
valor, agregado
pelo ecossistema
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Figura 3.1: Metodologia de analise de ecossistemas: visao detalhada
Fonte: elaboracao do autor.
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Alinhado com a definicdo de ecossistema no Capitulo 1, o ecossistema da
Unicamp pode ser visto como um extenso conjunto de componentes, internos € externos
a universidade, e que t€m o potencial de funcionar como uma infraestrutura de suporte a
criacdo de startups. Os componentes (ou atores) do ecossistema de empreendedorismo
da Unicamp sdo as pessoas, empresas, organizagdes € processos relevantes para a
criacdo de startups e que sdo objeto dos esfor¢os de integracdo e interacdo com o
ecossistema que a Unicamp desenvolve através da mobilizacdo da sua base de recursos

e capacitacoes.

Com base no conjunto de referéncias elaboradas pelos Capitulos 1 e 2, a Figura

3.2 mostra um recorte possivel para o ecossistema de empreendedorismo da Unicamp.

Os principais atores ou componentes do ecossistema, presentes na Figura 3.2,

Sao:

(1) Rede Unicamp Ventures, rede alumni de empreendedores da Unicamp, objeto

de andlise ao longo do Capitulo 3.

(i) IVP, Inova Ventures Participacdes, empresa de participacdes fundada
majoritariamente por empreendedores da Unicamp Ventures, destinada a investimentos

em startups, objeto de andlise ao longo do Capitulo 3.

(iii)) Agéncia de Inovagdao da Unicamp, o Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica da
Unicamp, responsdvel pela transferéncia e comercializacio de tecnologias e pelo

empreendedorismo da universidade.

(iv) Inova-Semente, programa da Inova e da Unicamp, no ambito da FAPESP,
voltado as a¢des de empreendedorismo da Unicamp, igualmente tratado como objeto de

andlise ao longo do Capitulo 3.
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Fonte: Elaboracio do autor.
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Figura 3.2: Componentes selecionados do ecossistema de empreendedorismo da Unicamp
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(v) Desafio Unicamp, competicdo de modelo de negdcios da Unicamp

implantada em 2010.

(vi) Nucleo Softex, unidade da organizagdo Softex, especializada em agdes para
a industria de software, situado em Campinas, juntamente com a incubadora

correspondente a organizacao.

(vii) Conjunto de investidores potenciais interessados em financiar startups

originadas da universidade.

(viii) Escola de gestao e negdcios (Escola de Administracdo da FCA-Unicamp).

(ix) “Novo ecossistema”, um conjunto de institui¢des e eventos voltados muito
especificamente para acdes concentradas em mercados early-stage e que englobam
Startup Weekends, mercados de investimento, “escolas de startups”, Meetups,
escritorios de co-trabalho e Hackdays. Trata-se de um conjunto de eventos que servem
para fins de criacdo e compartilhamento de conhecimento, de praticas e de realizacio de
negocios envolvendo startups e um conjunto de organizacdes e pessoas relacionados a

esses eventos (Nesta, 2011).

(x) Nucleo de Empresas Juniores da Unicamp. O Nicleo de Empresas Juniores
congrega todas as empresas juniores da universidade. As empresas juniores sao
associacdes de alunos de graduacdo que desenvolvem uma série de atividades,
principalmente prestacdo de servicos com o intuito de aprendizagem e apoio a

comunidade.

(x) Campinas Startups, associacdo de empreendedores dedicados ao mercado e
a cultura de startups, formado majoritariamente por vdrios ex-alunos ou alunos da

Unicamp.

(x1) O conjunto de incubadoras (Incamp, Ciatec e Softex Campinas). A Incamp é
a incubadora da Unicamp, a Ciatec € gerida pela prefeitura de Campinas e a incubadora

do Softex, pelo Nicleo Softex.
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Conforme visto na Introdugdo, a orientacdo da metodologia proposta pretende
ser mais analitica e menos descritiva. Nesse sentido, os esfor¢os de caraterizagdo do
ecossistema focalizam aspectos analiticos com mais énfase, deixando os elementos de
cardter mais descritivo com menos peso na metodologia. O que € mais importante na
metodologia € valorizar como as condi¢des de interacdo e de integragdo com os vdrios
componentes envolvidos representam desafios de gestdo de recursos e de capacitacdes
para a universidade que decide por uma via ecossist€émica da gestdo do

empreendedorismo.

A lista descrita acima nao pretende ser exaustiva mas apenas um recorte
indicativo em meio ao conjunto amplo de recursos e capacitagcdes (componentes) que
povoam o ecossistema da Unicamp. Por exemplo, a decisdo de interagir com um
componente como o designado por “Outros ecossistemas” ja indicaria uma defini¢do de
ecossistema da universidade com um alto grau de complexidade, exatamente por
envolver o relacionamento com outros ecossistemas de outras universidades, o que
ressalta a importancia estratégica, mencionada acima, de se compreender os limites do
ecossistema. O que € mais importante ressaltar é que, de acordo com as abordagens de
Moore (1996) e lansiti e Levien (2004), o ecossistema € um dominio de atuacdo que
engloba um conjunto amplo de componentes, indo além do lado interno da organizagao,
integrando os limites externos a universidade e o ambiente de oportunidades de
negocios. Cabe ao processo de gestdo e de andlise do ecossistema chamar a atengdo para
os problemas de dimensionamento e de consequente viabilidade de interacdo e
integracdo com seus componentes, de modo que seja vidvel, do ponto de vista analitico
e operacional, tratar do ecossistema definido pela universidade como referéncia para a

gestdo e como unidade de anélise.

Para fins de viabilidade de aplicagdo e demonstragdo da metodologia, foram
escolhidos como componentes que terdo um tratamento, em separado, destacado das
andlises mais gerais, o Inova-Semente, a rede Unicamp Ventures e a empresa de

participacdes Inova Ventures Participacgoes.

Os critérios que definem a escolha desses componentes sdo:
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(1) Sao componentes que, além de oferecer um potencial de tratamento através
da pesquisa qualitativa, encontram-se bem documentados, o que auxilia a caracterizacao

e a andlise através da metodologia.

(i) Tais componentes sdo capazes de mostrar a interrelacdo entre os ambiente
interno e externo do ecossistema da universidade, fator fundamental para o
desenvolvimento da metodologia. Nesse sentido, a relacio ambiente interno e ambiente
externo € uma das fontes que mostram os processos de interagdo entre 0s componentes e

de integracdo da universidade com seu ecossistema.

(111) Podem ser considerados iniciativas com algum grau de distin¢cdo em relacio
ao padrdo vigente de desenvolvimento do empreendedorismo nas universidades, o que
pode representar uma oportunidade para exposicdo do modo de funcionamento e das
interacOes diferenciadas desses componentes, no contexto da metodologia de andlise
proposta. Esse aspecto deve ser visto, a0 mesmo tempo, com o devido cuidado
metodoldgico que se deve ter quando se abordam questdes novas, ainda em processo de
planejamento, consolidagdo e difusdo, como no caso de alguns componentes do
ecossistema da Unicamp. Assim, tanto a andlise do Inova-Semente, quanto a da
Unicamp Ventures e, particularmente, da [IVP, devem ser vistas nesse contexto. Tratam-
se de componentes do ecossistema que sdo adequados a andlise proposta mais ainda

podem ser considerados como em fase de consolida¢do e maturacgao.

O Inova-Semente € um projeto de inovagdo em politicas publicas da FAPESP,
conduzido pela Agéncia de Inovagdo Inova Unicamp, tendo parceiros com a FGV,
Instituto Insper e Endeavor Brasil. O Inova-Semente pode ser considerado um programa
que pretende apresentar elementos de uma visao ecossistémica do empreendedorismo e
aplicd-la ao contexto da Unicamp e da Agéncia de Inovacdo Inova Unicamp. A
concepgdo e as atividades do Inova-Semente podem ser aproximadas das concepgdes e
do modo de funcionamento dos centros de empreendedorismo, um tipo de organizagao
ainda pouco desenvolvido no portfélio de instrumentos que as universidades de

pesquisa brasileiras mobilizam para lidar com o empreendedorismo.
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A rede Unicamp Ventures, formada em 2006, engloba os empreendedores
alumni da Unicamp. Conforme visto na andlise do MIT, o conjunto de ex-alunos da
universidade e que seguem a trilha de empreendedorismo e se transformam em
empreendedores e empresarios, € um recurso fundamental dos ecossistemas. A Unicamp
possui esse recurso e apresenta capacitagdes correspondentes para promover a interagdo

com esse grupo de empreendedores.

Como uma espécie de spin-off da rede Unicamp Ventures, a Inova Venture
Participagcdes (IVP) € a terceira manifestacdo do empreendedorismo que € enfocada de
maneira separada pelo capitulo 3. A Inova Ventures é uma empresa de participacoes,
composta por 48 sobcios, instituida em 2011 e majoritariamente integrada por
empreendedores da Unicamp Ventures, com caracteristicas de funcionamento préoximas
a uma aceleradora de novos negdcios, um novo tipo de instituicdo de apoio ao
empreendedorismo que vem se integrando aos ecossistemas de empreendedorismo de
vérias universidades. A Inova Ventures Participagdes combina investimento nas fases
iniciais de uma empresa com o aproveitamento do aconselhamento as empresas
candidatas a investimentos, através de atividades de mentoria que alguns associados da
IVP realizam junto a Unicamp Ventures. Essa é uma caracteristica que aproxima a IVP
das novas aceleradoras de negdcios, com a ressalva de que ndo se considera que a
empresa seja, por definicdo, uma aceleradora. A exemplo do que € feito com o Inova-
Semente, que tem caracteristicas que o identificam com um centro de empreededorismo,
a andlise da IVP também procurard seus pontos de contato com o movimento de
aceleradoras. Como uma empresa de participagdes, a [VP funciona orientada ao retorno
do investimento dos seus associados, outra caracteristica que a aproxima do modo de

~ L35
operacdo das aceleradoras de negdcios.

Portanto, além da caracterizagdo através dos dados produzidos pela pesquisa
empirica original da tese, desenhada e aplicada ao caso da Unicamp, esses componentes

escolhidos serdo adicionalmente objeto de uma abordagem mais detalhada para ilustrar

¥ As aceleradoras vém expandindo suas atividades em Ambito global, seja a partir dos Estados Unidos,
seja por parte de iniciativas europeias. E possivel identificar aceleradoras dos EUA e da Europa com
atuacdo em vdrias cidades, por vdrios paises e continentes, incluindo cidades da América Latina. Mais
importante € notar que as universidades também passam a ter esse novo tipo de organizacdo, conforme
serd visto na secdo especifica dedicada a esse ponto no Capitulo 3.
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o uso do framework definido pela metodologia, de acordo com o roteiro descrito a

seguir (Figura 3.1).

Em termos de caracterizacdo, o framework aplica a ferramenta VRIO, detalhada
no Capitulo 1, como uma das formas de operacionalizar a complexidade dos varios
componentes do ecossistema. Abordar os varios componentes cOmo recursos e
capacitacoes ¢ uma forma de alinhd-los aos processos de gestdo estratégica, que
poderiam ficar com um tratamento muito abstrato e pouco operacional, se as vdrias

partes do ecossistema fossem compreendidas apenas pela designacio e definicdo ampla

e genérica de componentes.

Mais do que isso, os componentes se materializam e se comportam enquanto
recursos e capacitacdes que podem ser mobilizados, articulados e gerenciados pelas
universidades nos varios processos de integragdo e interacdo com o seu ecossistema. A
aplicacdo da ferramenta VRIO ajuda a criar algum tipo de hierarquizac¢io no interior do
conjunto de componentes do ecossistema, ao buscar classificar os recursos como
Valiosos (V), Raros (R) e de dificil imitacdo (I), juntamente com o papel do recurso
Organizagdo, uma competéncia que atua nos niveis de articulacdo entre varios recursos
envolvidos. Essa ferramenta auxilia portanto, a caracterizar melhor os recursos, que em
geral tendem a se mostrar como um conjunto complexo de componentes para a andlise e

gestdo através do ecossistema.

Como forma de avaliar os processos de diversidade e de interacdo entre os
componentes do ecossistema, sdo utilizadas as ideias principais de “espécies-chave”, de
formacdo de nichos e de co-evolucdo, conceitos tratados principalmente no Capitulo 1.
A espécies-chave sd@o os componentes que exercem a principal influéncia sobre o
ecossistema pela sua capacidade de interacio, ao passo que a segmentagcdo de nichos é

ocupada por componentes que atuam em dreas e agdes mais especializadas.

Nesse processo interativo, os conceitos e praticas de co-evolu¢do compdem
também os fundamentos da metodologia. Organizacdes podem interagir com seus
ecossistemas € os ecossistemas interagirem com as organizagdes, num processo de
evolucdo conjunta. A andlise dos processos co-evolutivos deve tratar do circulo de

interacOes conjuntas, nao lineares, dos padroes de comportamento de componentes de
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um ecossistema baseados em influéncias mutuas, multidirecionais, interdependentes e
de causalidade reciproca. H4 efeitos do funcionamento e dindmica interativa e co-
evolutiva do ecossistema que podem ser positivos (principalmente se geram sinergias
entre os componentes) ou defectivos, ao produzirem efeitos negativos (“falhas

ecossistémicas”).

O framework composto dos Instrumentos da metodologia se completa com o
tratamento empirico dos componentes do ecossistema, através do design e aplicacdo das
pesquisas qualitativa e quantitativa. A metodologia prevé a combinag¢do de métodos
quantitativos e qualitativos como uma forma de aproveitar o que cada uma dessas
dimensdes da coleta e andlise dos dados pode fornecer para a caracterizagdo, andlise do

ecossistema e auxilio na provisao dos inputs para a gestao estratégica.

Nesse sentido, em seguida sdo apresentados os métodos para o tratamento
empirico dos dados do ecossistema da Unicamp, os critérios principais adotados, os
principais objetivos pretendidos com as pesquisas quantitativa e qualitativa da
metodologia e os respectivos resultados. Essa parte da metodologia compde a dimensao
de andlise mais geral, que precede as andlises mais especificas dos componentes

selecionados.

3.2 Anadlise geral: a pesquisa empirica

A metodologia proposta para a andlise de ecossistemas (Figura 3.1) implica na
aplicacdo de varios conceitos definidos ao longo da tese. Mas além de conceitos
fornecidos pela literatura, a metodologia proposta procura também complementar a
aplicacdo de conceitos consolidados através da producdo e interpretacio de novos

dados, desenhados e captados especificamente para os ecossistemas analisados.

Para promover esse complemento, com o objetivo maior de buscar melhorias na
capacidade de compreensdao dos componentes do ecossistema e de sua dindmica de
interacdo, a metodologia propde a aplicacdo de pesquisas empiricas em relacdo ao
ecossistema analisado. Para o tratamento empirico do estudo de caso da Unicamp, um
survey online € dirigido a todos os integrantes da rede Unicamp Ventures, com

segmentacdo de andlise para startups e integrantes da Inova Ventures Participacdes. A
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pesquisa qualitativa € direcionada as liderancas, gestores e pessoas relacionadas ao
ecossistema da Unicamp, definidos com agentes do ecossistema, através da utilizacao
da metodologia de pesquisa qualitativa Grounded Theory (Charmaz e Bryant, 2008;
Charmaz, 2009; Cresswell, 2006; Mikeléd e Turcan, 2007).

De acordo com o que foi apresentado nos Capitulos 1 e 2, ha uma linha de
criticas que ndo aprovam o carater muito “institucionalizado” das abordagens de
inovacgdo e de empreendedorismo, ou seja, um enfoque muito centrado em instituicdes e
organizagdes, que em geral pouco reconhecem da importancia de agentes relevantes do

ecossistema, sobretudo a importancia e o papel dos empreendedores.

Foi com base nesse tipo de caréncia que a pesquisa empirica integrante da
metodologia decidiu por concentrar a busca de dados qualitativos e quantitativos junto
aos empreendedores relacionados a Unicamp e a um conjunto de agentes relevantes para

0 ecossistema da universidade.

Nesse contexto, a pesquisa qualitativa foi realizada com base em entrevistas
semi-estruturadas com os agentes do ecossistema, os empreendedores da rede Unicamp
Ventures e um outro conjunto de atores relevantes para o ecossistema em andlise. Em
linha com esse procedimento, a pesquisa quantitativa esteve integralmente concentrada
em captar informagdes da base de empresas da rede Unicamp Ventures, gerenciada pela
Agéncia de Inovacdo Inova Unicamp, através de um questiondrio online dirigido aos

empresdarios e empreendedores

Em ambas as dimensdes (qualitativa e quantitativa), o foco das pesquisas foi
orientado para dar voz aos empreendedores, no sentido de captar informacdes que
possam ser inputs aos processos de gestdo estratégica do empreendedorismo da
Unicamp. Essa é uma forma de demonstrar que, a exemplo do que fazem as
universidades analisadas no Capitulo 2, foi possivel extrair valor dessa rede de ex-
alunos empreendedores para o levantamento de questdes e visdes sobre como entender
melhor o processo de integracdo da Unicamp ao seu ecossistema de empreendedorismo.
Ou seja, como conseguir algum tipo de visdo eminentemente empreendedora, dada pela
rede Unicamp Ventures, ao objeto da pesquisa empirica da metodologia proposta. A

intencdo principal desses procedimentos de concentragdo da pesquisa empirica nos

122



empreendedores € captar inputs de informacdes, tendéncias e sugestdes que possam ser
integradas, de alguma forma, a agenda de gestdo estratégica do empreendedorismo na
Unicamp. Com os resultados da pesquisa empirica, a metodologia se completa e pode
fornecer algum tipo de conhecimento novo para os processos de gestdo do
empreendedorismo e ainda orientado por uma visdo empreendedora. Que tipos de
recursos e capacitacdes do ecossistema os empreendedores consideram relevantes para
que a Unicamp faca o empreendedorismo na universidade? Como a universidade pode
assumir um papel mais ativo junto aos processos de empreendedorismo de seu
ecossistema? Essas foram algumas das questdes que nortearam o desenvolvimento da

pesquisa empirica, detalhada a seguir.

3.2.1 A triangulacio de dados

O método para a pesquisa empirica do Capitulo 3 utiliza dados quantitativos e
qualitativos, de forma combinada, como maneira de ampliar o alcance da pesquisa
empirica componente da metodologia de andlise de ecossistemas. Nesse sentido, o
método de combinacdo de dados pode oferecer um retrato mais completo dos
componentes do ecossistema, ji que pelo lado quantitativo, podem ser captadas
tendéncias e percepcdes mais amplas em relacdo a populacdo estudada e os dados
qualitativos podem dar voz a alguns dos principais agentes do ecossistema da Unicamp.
No caso especifico do procedimento adotado pela tese, as duas formas de coleta foram
aplicadas simultaneamente e os dados resultantes sdo mesclados de acordo com as

orientagdes metodoldgicas e os objetivos da pesquisa (Creswell, 2006).

3.2.2 Pesquisa qualitativa: o método da Teoria Fundamentada

A questdo principal que orientou a pesquisa qualitativa traz a seguinte
indagacdo: como gestores, professores, empreendedores, investidores, relacionados a
gestdio do empreendedorismo, entendem o ecossistemas em que atuam?
Especificamente, a énfase da pesquisa qualitativa recai sobre o ecossistema relacionado
a Unicamp. De maneira complementar, pessoas ligadas aos centros de
empreendedorismo de escolas de administragdo forneceram subsidios para responder a
questdo principal da pesquisa qualitativa. Assim, o publico-alvo da pesquisa foi
composto por professores, gestores e empreendedores relacionados ao ecossistema da

Unicamp e gestores e professores de centros de empreendedorismo de escolas de
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administracao (Instituto Insper e FGV-SP). Nesse contexto, relacionada a importancia
da interag¢do de alguns centros de empreendedorismo brasileiros com o ecossistema da
Unicamp, a pesquisa qualitativa ouviu também algumas pessoas das escolas de
administracio de empresas, Fundagdo Getdlio Vargas e Instituto Insper. Os dois
centros de empreendedorismo da FGV, GVCenn (Centro de Empreendedorismo e
Novos Negocios) e Gvcepe (Centro de Estudos em Venture Capital e Private Equity) e
o Centro de Empreendedorismo do Insper (anteriormente denominado IBMEC-SP), sdo
fundamentais para a pesquisa porque as entrevistas com os professores-dirigentes desses
centros, entre outros aspectos, tratam dos desafios de integracdo do empreendedorismo
em escolas de administragdo e negdcios, em um ambiente académico tradicionalmente
voltado para a formagio de gestores e administradores, e ndo de empreendedores. E um
desafio andlogo ao dos ambientes académicos das universidades de pesquisa, que se
integram ao empreendedorismo mas estdo prioritariamente voltados para a formacgdo de
cientistas e engenheiros, com perfil ou de pesquisa ou formados principalmente para
atuar em empresas estabelecidas. Além disso, as acdes desses centros de
empreendedorismo estdo nitidamente direcionadas e condicionadas por uma visdo de

ecossistemas de empreendedorismo.

As pesquisas sobre ecossistemas de empreendedorismo, sobretudo em ambientes
universitarios, apresentam ainda um forte carater exploratério. Nao hé ainda uma teoria
consolidada que explique as relacdes entre os vérios recursos, capacitagdes e atividades
de integracdo do empreendedorismo por meio dos ecossistemas, em determinados

contextos e em condicdes de universidades de pesquisa.

Um método de pesquisa empirica adequada a situacdes dessa natureza, quando o
problema da pesquisa ou os construtos a respeito dele ainda sdo pouco compreendidos,
pouco estudados, ou com um baixo grau de conhecimento acumulado a respeito, € a
chamada Teoria Fundamentada (Grounded Theory). A Teoria Fundamentada, a
metodologia de andlise de dados qualitativos mais utilizada pelas ciéncias sociais
(Given, 2008), propde que os dados, coletados e analisados a partir de experiéncias e de
processos comuns a um grupo de individuos, podem servir adicionalmente para criar

conhecimento novo e ndo apenas para testar conhecimento acumulado (“theory building

%% A lista de “agentes do ecossistema”, de acordo com o conceito definido no Capitulo 1, pode ser vista no
Anexo II.
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x theory testing”). Assim, a Teoria Fundamentada valoriza mais o processo de
descoberta do que de verificagdo, para evitar que se produza uma anélise baseada em

categorias preconcebidas (ver Anexo II)

O design da pesquisa € sistematizado pelos processos de codificacdo dos dados,

baseado nos seguintes tipos de codificacdo (Figura 3.3):

(i) Codificacdo Aberta: sdo identificadas, selecionadas, coletadas e
dimensionadas as propriedades das categorias, embasada nos dados da pesquisa

qualitativa;

Categoria

Categoria

Categoria

Categorias Principais

Catcgoria e
Categoria £ T N K

T . | Codificagio Axial |
Catcgoria J

" .
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Condighes Causais | Fendmeno Principal |

| Codificagio Aberta |

Categoria 2
Categoria S
() i :

ey ESTRATEGIAS €++{ Contexto

A —g—— ——

Catcgoria z -----

—_— | Condigdes Intervenientes
Categoria S

H
Relagies entre Categorias Sintese
.

Y

Categoria

Nove Conhecimento
Nova Teoria Fundamentada

Figura 3.3: Processo de formac¢ao de novo conhecimento, de acordo com a “Teoria
Fundamentada”

Fonte: Creswell (2006)

(i1) Codificagdo Axial: dos dados da Codificagdo Aberta ascende uma categoria,
elevada ao status de fendmeno central da pesquisa. A esta categoria serdao relacionadas

as demais categorias identificadas;

(111) Codificagdo Seletiva: processo de elaboracdo e escrita de uma teoria

baseada no inter-relacionamento das categorias da Codificacdo Axial.
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O procedimento de pesquisa adotado € baseado na transcricdo das entrevistas e
codificacdo do seu conteudo. Esse procedimento implica, principalmente, em procurar
por determinados padrdes (ou auséncia deles) em relacdo a base de dados qualitativos
coletados junto aos entrevistados. Nesse sentido, a pesquisa qualitativa adotada pela tese
procurou encontrar essas regularidades (ou irregularidades) em relacdo a visdo dos

entrevistados sobre o ecossistema da Unicamp e as questdes relacionadas.

Ou seja, o problema da pesquisa tende ao estudo de um fendmeno central,
baseado em questdes de pesquisa, quando os dados qualitativos permitem, através dos
processos de codificacdo mencionados acima e ilustrados na Figura 3.3, classificar esse
fendmeno mais recorrente. As questdes de pesquisa objetivam um processo baseado
numa sequéncia de atividades que incluem acdes e interagdes entre individuos e grupos
de individuos. Cabe ao pesquisador em Teoria Fundamentada entender e compreender
esse processo criando uma novo conhecimento que resulta da identificacdo, do
relacionamento e da andlise de categorias fundadas nos dados qualitativos (Creswell,

2006).

Em suma, os principais fundamentos conceituais e operacionais da Teoria
Fundamentada devem fazer com que o pesquisador tenha um envolvimento simultaneo
na coleta e na andlise dos dados e que a dedu¢do dos pressupostos ao inicio do trabalho
seja combinada com a construcdo de cddigos e categorias analiticas radicados e

emergentes a partir dos dados qualitativos (Charmaz, 2009: 31).

3.2.2.1 Roteiro e entrevistas qualitativas

As entrevistas qualitativas semi-estruturadas em profundidade foram realizadas
de acordo com um guia contendo algumas premissas € perguntas para os agentes do

ecossistema da Unicamp selecionados para a pesquisa.

Como premissas, foi pedido aos entrevistados que, ao responder as perguntas, o

fizessem imbuidos das seguintes situagcdes:

(1) Imaginar-se na condicao de articulagdo do ecossistema de empreendedorismo
em que atua, com énfase no ator universidade. A maioria dos entrevistados atua ou ja

atuou em posi¢des profissionais de gestao e direcao.
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(i) Utilizar sempre uma perspectiva comparada com outros ecossistemas,
brasileiros e internacionais. Todos os entrevistados tém, de alguma forma, uma
experiéncia internacional que os habilita, ainda que parcialmente, a fazer andlises

comparadas (do ecossistema da Unicamp) com outras experiéncias.

(iii)) Objetivo estratégico mais amplo: criar mais e melhores startups
tecnolégicas. Essa premissa foi solicitada como forma de preparar as respostas sobre

como aumentar a quantidade de startups criadas no ecossistema da Unicamp.

Os blocos de questdes, concebidas e formuladas de maneira alinhada ao
arcabouco tedrico e conceitual da tese, foram aplicadas aos agentes entrevistados e

tiveram a seguinte segmentacao:

(i) Bloco I, quais os principais condicionantes mais gerais para o
desenvolvimento do planejamento e das acdes para a criacdo e desenvolvimento das
startups em termos de politicas publicas, tanto de inovagdo quanto de

empreendedorismo?

(i1) Bloco 1II, quais os recursos e capacitacdes do ecossistema da Unicamp podem

ser considerados do ponto de vista da ferramenta VRIO?

(111) Bloco III, voceé julga que a Unicamp tem um papel mais adaptativo ou mais
influente, capaz de alterar a configuracdo dos ecossistemas de empreendedorismo em

que atua?

Houve uma questio especifica para pessoas ligadas a IVP: Qual a importancia
da criacdo da Inova Ventures Participacdes (IVP) para o ecossistema de

empreendedorismo da Unicamp?

(iv) Bloco IV, como avaliar a capacidade das startups criadas a partir da

universidade de se diferenciarem em termos de capacidade de crescimento?

(v) Bloco V, quais as elementos vocé considera como mais importantes para

caracterizar uma start-up € um ecossistema como bem-sucedidos? O que vocé considera
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como importante para aumentar a escala, o numero de startups geradas pela

transferéncia e comercializagcdo de tecnologia das universidades?

A intencdo desse alcance amplo das questdes nao foi motivada para que a andlise
da tese desse conta de todos esses aspectos. Em fun¢do do alto grau de interrelacio
entre as questdes, a intencdo foi abrir um leque amplo para criar uma base de

informacdes rica, mas que pudesse ser codificada.

A metodologia de andlise dos dados fez um pré-tratamento das informacdes
coletadas nas entrevistas de acordo com cinco grandes blocos de questdes mencionadas

acima e que foram direcionadas aos respondentes:

(i) Politicas publicas.

(i1) Perspectiva dos recursos e capacitacdes VRIO dos ecossistemas.

(111) Capacidade de influéncia da universidade sobre o ecossistema.

(iv) Dindmica das startups

(v) Definicdo de startup de sucesso, ecossistema de sucesso e capacidade de

aumento da escala de geracdo de startups do ecossistema.

3.2.2.2 Analise dos dados qualitativos

Os dados qualitativos gerados pelas entrevistas foram entdo codificados e
analisados a luz do método da Teoria Fundamentada. Apesar de ndo ter emergido dos
dados um tema que pudesse ser considerado central, o que é possivel de acontecer e é
previsto pelo método, o processo de codificacdo dos dados dos cinco blocos de

informacao referidos acima foi capaz de produzir trés tipos de temas analiticas:

(1) Temas-padrdo: os que apresentaram o maior nivel de regularidade, frequéncia
e reiteracOes entre os dados, ainda que esses tenham sido incapazes de produzir um

tema central.
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(ii)) Temas extremos ou singulares: 0s que mostraram respostas mais

particularizadas ou mesmo dnicas em relacio as questdes discutidas.

(ii1)) Temas controversos, ambiguos e contraditérios: os que descreveram
questdes que de alguma forma apresentaram divergéncias nas concepgdes, visdes e
préticas dos entrevistados em relacdo ao ecossistema de empreendedorismo. A Figura

3.4 apresenta uma visao geral dos itens produzidos pela codificacdo dos dados.

Temas-padrao

Os temas-padrdo servem para agrupar os principais focos de concentracdo dos
dados que emergiram das entrevistas e foram divididos em Politicas publicas, Padroes
de cooperacio e colaboracio, Papel da universidade, Estrutura da induastria de VC
& PE, Qualificacdo da importancia do risco, da incerteza e do seu relacionamento
com a triade sucessos-fracassos-falhas, '"Projetos estruturantes', Dinamica das

startups.

Em termos de Politicas publicas, houve uma avaliagdo que, em geral, as
politicas de fomento a inovacdo evoluiram em escala e qualidade de maneira
considerdvel nos ultimos anos mas ainda apresentam baixa conexdo com o mercado,
com considerdveis cargas de burocracia e "academicamente orientadas", desde a sua
concepgdo até a forma de serem executadas. Ainda héd problemas para levar em devida
conta o timing de operacdo e planejamento das empresas nas situagdes de financiamento

a pesquisa.

Os Padroes de cooperacao e colaboracdo apontaram uma tendéncia a
consideracdo de que ha um crescente "senso de comunidade" e de construcio de
confianca mutua entre as pessoas, organizacdes e empresas do ecossistema da Unicamp.
Esse padroes resultaram na criacdo de varios casos de empresas e empreendedores de

sucesso (incluindo casos de empresas que receberam investimento de VC), decorrentes

129



Fonte: Elaboragéo do autor.
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Figura 3.4: Temas de analise — Dados qualitativos
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dos efeitos de encadeamento de varios ciclos de empresas e empreendedores,
basicamente reunindo grupos de empreendedores ligados as décadas de 1980, 1990,

2000, 2010.

Essa perspectiva baseada em diferentes ciclos de empresas e empreendedores
traz a ideia, entre os entrevistados, de que ha um processo de aceleragdo do
desenvolvimento dos negdcios, com uma maior rapidez relativa das atividades
empreendedoras mais recentes em atingir resultados semelhantes aos das empresas mais
consolidadas, porém em periodos de tempo mais curtos. Para a caracterizacdo desses
ciclos, é fundamental considerar as diferencas da influéncia dos variados contextos
econdmicos e das “caracteristicas geracionais” dos empreendedores, com destaque para

a capacidade de lidar com as constantes mudangas das geragdes mais contemporaneas.

Em relacio ao Papel da universidade, é nitida e frequente entre os
entrevistados a consideracdao da necessidade de aumento, difusdo e intensificacdo das
atividades de educacdo em empreendedorismo na Unicamp. Em relagdo a presencga de
uma escola de administracdo ("escola de negdcios") como componente chave do
ecossistema de empreendedorismo da Unicamp, a principal consideragdo aponta para os
beneficios da integracdo dos conhecimentos de engenharia e ci€ncias com os
conhecimentos e praticas de negdcios no processo de formacdo de times mistos das

startups.

Foi destacado que, além desse papel mais instrumental, hd um grande potencial
que uma escola de negdcios pode ter no processo de formacdo da capacidade de
influéncia estratégica e de pensamento sobre priticas de negdcios das startups e
empresas estabelecidas, a exemplo do que ocorre em outros ecossistemas, onde escolas
como a MIT Sloan School of Management, citada por um dos entrevistados, exercem
influéncia mais decisiva sobre o desempenho do ecossistema de empreendedorismo em
que atuam. A ideia é que em ecossistemas como o do MIT, hd uma integracdo mais
“organica” da escola de negocios, o que ajuda a configurar uma integragao mais forte e
com mais identidade organizacional da universidade junto ao seu ecossistema de

empreendedorismo.
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A mengdo a Estrutura da industria de VC & PE teve como destaque o fato de
que os investimentos de “capital anjo” ainda sd3o pouco ativos e efetivos no Brasil,
reflexo da tendéncia ainda vigente do processo de maturacio da inddstria de
investimentos empreendedores como um todo. Relacionado a esse aspecto, € possivel
conectar ao tema Qualificacdo da importancia do risco, da incerteza e do seu
relacionamento com a triade sucessos-fracassos-falhas. Haveria uma caracteristica
difundida na cultura de negdcios do pais de ndo apresentar um ‘“‘apetite a riscos” tao
desenvolvido como o que se verifica em economias como a dos EUA, por exemplo.
Como decorréncia desse aspecto, haveria uma baixa valorizacao do que é bem-sucedido
nos negocios e, em pior situacdo, uma baixa aceitagcdo social das falhas nos processos de
criacdo de startups. Falhas ndo seriam bem-vistas na cultura de negécios no Brasil, o
que, em geral, estaria sendo erroneamente identificado com fracasso. Esse tipo de
identificacdo anularia a prética de negdcios que esta sintetizada em jargdes de startups
do tipo “fail early, fail fast, fail often...”, prejudicando o desenvolvimento de novos

negocios.

Um ponto que poderia aglutinar mais colaboragdo e cooperacao, juntamente com
mais resultados de dinamismo na criacdo de empresas do ecossistema, seria a adog¢do de
Projetos estruturantes. Virios agentes do ecossistema reivindicaram a necessidade ou
o potencial da realizacdo de projetos de amplo alcance, orientado a problemas, multi-
institucionais, como forma de criar mais coesdo e resultados efetivos no ecossistema.
Como exemplo, a ideia seria consorciar vdrias instituicdes, organizacOes, empresas,
governo e academia, em torno de projetos comuns, direcionados para a realizacdo de
P&D, resolucdo de problemas e geracdo de startups como spin-offs da pesquisa. Essa
foi apontada como uma forma concreta de plasmar o ecossistema, de forma cooperativa
e com resultados, a exemplo de projetos que foram ensaiados ou realizados em situacdes

passadas.

Com relagdo a Dindmica das startups, houve uma certa constatacio de situagao
“contra-intuitiva” face ao nivel de desenvolvimento do ecossistema percebido por varios
dos agentes e uma certa surpresa com a relativa “baixa maturidade” de varias startups.
Esse grau de imaturidade das empresas nascentes foi avaliado principalmente em

relacdo a baixa perspectiva de negécios e de visdo de mercado que muitas startups
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consideradas ‘avancadas’ apresentaram, sobretudo de acordo com a visdao de alguns

integrantes da IVP.

Temas extremos ou singulares

Os temas codificados como extremos ou singulares foram importantes para
configurar questdes que sdo relevantes para o ecossistema, ainda que ndo tenham sido
alvo de recorréncias e regularidades entre os entrevistados. Nesse sentido, foram
destacadas a importancia do Conselho de Startups, a Historia do ecossistema, Outros
elementos de politicas puablicas, Outros elementos dos padrdoes de cooperacio e
colaboracao, Outros elementos do papel da universidade, Outros elementos da

estrutura da induastria de VC, Incubadoras, Fatores economicos ¢ IVP.

Sobre o Conselho de Startups, houve uma avaliacdo dessa experiéncia como
um dos principais marcos recentes do ecossistema, mais importante do que a propria
IVP. Para essa avaliacdo, o Conselho de Startups teria iniciado a maior interacao entre
as vdrias geracOes de empreendedores e empresas do ecossistema, do qual teria se
beneficiado a IVP, que poderia contar com a estrutura de mentoria do Conselho de

Startups para seus processos de avaliacio, decisdo e acompanhamento de investimentos.

O Aspecto histéorico do ecossistema quase sempre representou uma
identificacdo do ecossistema com designagdes do tipo “pdlo de alta tecnologia de
Campinas” e foram quase sempre utilizadas para demonstrar que o ecossistema da
Unicamp j4 teria uma espécie de branding associado ao desenvolvimento econdomico

baseado em ciéncia, tecnologia, inovacao e empreendedorismo.

Os Outros elementos da estrutura da industria de VC dizem respeito a falta
de um ambiente para instalagdo de uma “industria local de VC” em Campinas. Esse
ponto foi expresso como elemento fundamental para um certo adensamento do
ecossistema, dada a importancia do investidor de VC para alavancagem das startups e
pelo “efeito-demonstracao” da experiéncia do Vale do Silicio, prodigo e dependente da
inddstria de VC & PE. Outro ponto fundamental nesse contexto foi a alegacdo de que ha
um baixo interesse da industria nacional de VC & PE em financiar ou patrocinar

iniciativas de educacdo e capacitagdo em empreendedorismo nos mesmos moldes das
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experiéncias verificadas nas aceleradoras de negdcios atualmente vigentes,
principalmente nos EUA e na Europa. Outra critica, a0 mesmo tempo uma
demonstracdo de um dos defeitos da industria de investimentos no Brasil, é que haveria
uma situacdo razoavelmente "confortdvel" dos investidores, que estariam colhendo
vdrios negbcios de startups tecnoldgicas se valendo do gap de conhecimento de
negocios dos empreendedores oriundos das universidades de pesquisa. Adicionalmente,
foi ressaltado que as condi¢des mais gerais do mercado de capitais brasileiros ainda
oferecem ganhos em, por exemplo, titulos da divida publica, que muitas vezes
desencorajam um maior apetite ao risco, mesmo na indistria de VC & PE, quando os
investidores podem aumentar suas posi¢des e patrimonio através de titulos publicos com
custo de oportunidade vantajoso, sem necessariamente investir em novos nhegocios

(“patrimonio cresce via divida publica”).

Sobre Outros elementos de politicas piublicas, o poder publico municipal foi
considerado ausente e distante de ter influéncia mais positiva sobre o ecossistema de
empreendedorismo, principalmente se se considera que mesmo no Brasil, ha outros
municipios com maior nivel de apoio de prefeituras ao empreendedorismo tecnoldgico,
como por exemplo, o caso citado de Recife e do Porto Digital. Em termos de recursos
de fomento para P&D na pequena na empresa, esse tipo de recurso até foi considerado
como “melhor forma de se comegar uma startup”, desde que bem orientada a forma de
planejamento e execu¢do dos projetos, com um vetor mais para o desenvolvimento de
clientes do que para o criagdo de produtos. Como expediente de politica publica, uma
mais ampla e melhor formacdo das habilidades empreendedoras e de inovagdo dos
pesquisadores de ICT foi considerada um instrumento faltante no apoio ao
empreendedorismo baseado em C,T&I. Outro ponto que poderia ser alvo de
planejamento e execu¢do de politicas publicas seria o aumento da criacdo de
oportunidades de mercado direcionadas especificamente para startups, via por exemplo,

politicas de compras governamentais e inducdo de geracao de spin-offs da P&D publica.

No tema Outros padroes de cooperacao e colaboracdo, houve um
reconhecimento de que os processos de interacdo que acontecem atualmente entre as
vérias geracOes de empreendedores teriam muito a ensinar a geragOes passadas, se 1SS0
fosse logicamente possivel. Nao teria havido “realimenta¢do” do conhecimento e das

experiéncias acumuladas nas institui¢des de C,T&I do ecossistema nos moldes em que
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os empreendedores da Unicamp Ventures vém praticando, ou seja, todos os processos
de interacdo e compartilhamento baseados em investimento em novos negdcios e trocas
de conhecimento sobre negdcios através de acOes de mentoria empresarial. Um fator
positivo, mais uma vez com maior presen¢a relativa nas geracdes mais jovens, diz
respeito ao fato de que os estudantes de outras localidades que procuram a regido
metropolitana da Campinas atuam como se fossem um tipo de "expatriado" e, a
semelhanca do que ocorre com os imigrantes em ecossistemas como o do Vale do
Silicio, por exemplo, acabam por valorizar praticas mais efetivas de colaboragdo e
cooperacdo na concep¢do e desenvolvimento de novos négocios. Nesse contexto, ja
seria possivel falar numa influente “comunidade de startups de Bardo Geraldo”. Outro
ponto fundamental é a maior abertura e o aprendizado das vdrias instituicdes e agentes
para atuarem em redes de colaboracio e cooperagdo, ainda que num contexto de baixa

capacidade de cooperacdo e da presenca ainda significativa de uma “cultura

individualista” no interior do ecossistema de empreendedorismo.

Em relacdo a outros pontos sobre o Papel da universidade, deveria haver uma
maior preocupacdo com politicas especificas para o tratamento do alumni, em geral
deixado de lado pelas universidades, quando, por exemplo, verifica-se a quase auséncia
de fundos de endowment nas institui¢des de ensino superior brasileiras. Juntamente com
esse tipo de abordagem, as universidades deveriam trabalhar para serem mais atrativas
para a iniciativa privada, por exemplo, tornando o ambiente académico mais povoado
com laboratérios de P,D&I em parcerias publico-privadas. A maior difusdo de escolas
de design poderia ser um fator complementar indispensédvel para o desenvolvimento de
produtos em startups. Em relagcdo especificamente ao empreendedorismo na Unicamp,
seria necessdrio uma difusao maior, para as vérias unidades de ensino e pesquisa, dado
que as acoes estao muito concentradas no trabalho indispensédvel da Inova, mas que ndo

exibem maior aderéncia pela universidade como um todo.

O sistema de Incubadoras foi questionado como um conjunto de préticas que
deveriam ser urgentemente revistas. Em relacdo as politicas de selecio e
desenvolvimento de startups, as incubadoras deveriam ser até menos seletivas, em prol
de uma maior difusdo de novos negdcios, sobretudo pela dificuldade de se prever a

trajetdria tecnoldgica e de negdcios de startups.
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Os Fatores econémicos chamaram a atengao para o potencial de atratividade do
ecossistema para novos negdcios "externos". Haveria ainda duvidas sobre as “vocagdes
tecnoldgicas e de negdcios” do ecossistema, ponto motivado principalmente pelo
predominio do segmento de tecnologias de informacdo e comunicacdo em um
ecossistema que apresenta uma diversidade significativa de setores econdmicos e
tecnolégicos (biotecnologia, agronegdcios, energias renovaveis, por exemplo). Foi
destacado adicionalmente as mudancas em relacdo as facilidades de acesso e a
importancia que o mercado interno brasileiro representa para as novas oportunidades de
negécios, notadamente o de consumo final. Esse aspecto foi destacado como uma
mudanga que faz parte da realidade das geracOes mais recentes de empreendedores e
configuraria uma realidade bastante distinta da que contextualizou as empresas surgidas
principalmente a partir da segunda metade dos anos 1990, em termos de estrutura

econOmica e oportunidade de novos negocios.

Temas controversos, ambiguos e contraditérios

Nem todas os temas que emergiram dos dados puderam ser considerados
convergentes ou indicativos de consenso entre os agentes do ecossistema. Dentre esses
temas que divergiram destaca-se o Papel de coordenacio e orientacio do
ecossistema, a ddvida sobre a existéncia do dilema “Faltam bons projetos para
investimento?”, a questdo sobre os Mercados para startups e o tema relacionado a
Mudanca no tipo de formaciao e orientacdo do aluno para uma visdo mais orientada

a realidade, a resolu¢do de problemas.

O tema do Papel de coordenacdo e orientacao do ecossistema apresentou
sinais de divergéncia entre os agentes do ecossistema ao contrapor visdes e percepgoes
sobre a necessidade de um processo de coordenacdo central das acOes de um
ecossistema de empreendedorismo. Alguns dos agentes advogam pela necessidade de
coordenagdo central, outros apontam essa necessidade como sinal de imaturidade
(coordenacdo necessdria no inicio mas prescindivel com a evolucdo do ecossistema) e
nao houve certeza sobre se uma pretensa coordenacdo central teria natureza publica ou
privada. Alguns agentes sinalizaram a condi¢@o essencial do ecossistema ser orientado
por vetores de mercado, da iniciativa privada e empreendedora, e que, portanto, nao

caberia ao setor publico a missdo de orientar o ecossistema.
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Sobre os Mercados para startups e sobre a divida se Faltam bons projetos,
ndo houve consenso. Vdrios agentes apontaram a situacdo contemporanea da economia
brasileira como um terreno muito fértil para novas oportunidades de negdcios, inclusive
voltadas para o mercado consumidor final e ndo apenas para o mercado de bens e
servicos intermedidrios (mercado B2B). Essa auséncia de consenso esteve presente
adicionalmente na visdo de que potenciais “projetos estruturantes” deveriam ser uma

das fontes principais de oportunidades para startups.

Articulada a essa questdo, ndo houve convergéncia se haveria uma auséncia de
escala de “bons projetos”, principalmente para fundos de investimento em VC. Alguns
apontaram que sim, haveria essa auséncia, referindo a um certo senso comum da
inddstria de VC. Outros agentes apontaram que ndo haveria falta de bons projetos mas
sim inadequacdo do formato de comunicacdo e venda dos projetos, o que implicaria
melhorar os processos de formatacdo e comunicagdo dos novos negdécios e projetos. Os
que advogaram pela auséncia de bons projetos acabam, de certa forma, confirmando o
diagnéstico de que falta apetite a risco, o que leva a falta de investimentos em "projetos

imaturos".

A Mudanca no tipo de formacio e orientacio do aluno para uma visao
mais orientada a realidade, a resolucao de problemas foi motivo de certa divergéncia
de visdes. Haveria um conflito entre a formacdo provida pela universidade, sem
perspectivas de uma formagdo baseada em projetos e orientada a resolucdo de
problemas e uma certa ‘“vitalidade empreendedora” dos alunos das geragdes
contemporaneas. Esse tema apresenta vdrias nuances porque varios agentes apontaram
que uma opg¢ao pela educacdo em empreendedorismo pode ndo ser suficiente para
alterar os padrOes nas vérias direcdes necessdrias, o que implicaria realizacao de P&D
mais aplicada pelo pesquisador académico e formacdo em empreendedorismo como

disciplina transversal e ndo apenas baseada em cursos isolados de planos de negdcios.

3.2.3 A pesquisa quantitativa

O objetivo da pesquisa quantitativa, no contexto de interacdo com os dados
qualitativos e composi¢do de uma metodologia de triangulagdo de perspectivas

quantitativas e qualitativas, € captar informacdes a partir do ponto de vista dos
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empreendedores e empresdrios da Rede Unicamp Ventures e que possam informar o

planejamento e a gestao estratégica do empreendedorismo da Unicamp.

A diretriz que orienta o questiondrio estd baseada na seguintes indagacoes:

(i) Como as informacdes dos empreendedores da Rede Unicamp Ventures
podem colaborar para o desenvolvimento/melhoria da base de recursos e capacitacdes

de empreendedorismo da universidade e de seu respectivo ecossistema?

(i1)) Como deve se dar o alinhamento dessa base com as metas de criacdo de mais

e melhores startups?

3.2.3.1 Analise dos dados quantitativos

O principal recorte para a andlise dos dados segmenta os resultados em empresas
startups, que foram definidas, para fins da pesquisa, como todas as empresas fundadas
nos udltimos trés anos, as quais representaram 27% das empresas que responderam a

pesquisa. As demais empresas sdo consideradas empresas estabelecidas.

Esse critério de recorte € fundamental pois permite avaliar algumas tendéncias
do ciclo mais recente de criagdo de empresas por ex-alunos da Unicamp, principalmente
as surgidas nos dltimos trés anos, jd que a pesquisa distingue esse tipo de empresa no
questiondrio em relacdo aos outros ciclos de empresas e empreendedores, como o das

empresas criadas a partir dos anos 1980.

Essas diferengas entre o comportamento empreendedor e os tipos de negdcios
verificadas entre empreendedores mais experientes e empreendedores mais jovens, €
uma caracteristica que tem marcado a configuragdo e a evolu¢do do ecossistema da
Unicamp, conforme visto na andlise do tema “Padrdes de cooperacdo e colaboracdo”.
As diferencas entre varios aspectos das empresas, analisadas por esses ciclos, pode
resultar em informagdes relevantes para a gestdo do ecossistema. Por exemplo, hd um
senso comum de que as empresas startups do ciclo atual seriam startups com mais
qualificacdo em termos de capacidade empreendedora, formacdo em negocios, sintonia

com tendéncias em empreendedorismo e grau de relacionamento através de networking
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de qualidade com parceiros, clientes, fornecedores e investidores. O que os dados

quantitativos coletados pela pesquisa podem sugerir a esse respeito?

. , . P ~ . 7
Os dados selecionados e a légica da andlise estdo caracterizados na Tabela 3.1 37,

E importante analisar os dados com a seguinte perspectiva:

(i) Como os dados podem orientar a gestdo estratégica do ecossistema, enquanto
insumos de informacdo para a tomada de decisdes, planejamento, identificacdo de

oportunidades e gargalos, hierarquizacao de prioridades, entre outros fatores?

E fundamental notar que as avaliacdes dos resultados da pesquisa quantitativa
que se seguem nessa secdo, devem ser vistas como sinalizacdes que podem orientar as
acOes de gestdo estratégica em empreendedorismo da universidade. Isso porque os
resultados que se seguem podem servir a algum tipo de hierarquizacdo de agdes, em
razao de terem sido questionados com esse intuito junto aos empreendedores e empresas
da Unicamp Ventures, em quesitos que podem ser vistos como orientadores de agdes ou

de planejamento da gestdo estratégica.

(ii)) Como € possivel combinar alguns dados quantitativos com dados
qualitativos analisados pelos temas surgidos pela aplicacdo da Teoria Fundamentada,

conforme visto acima, nos termos da metodologia proposta?

37 . . L. ~
Veja o questiondrio e os resultados das questdes no Anexo.
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Tabela 3.1: Bases para a analise da pesquisa quantitativa

Dimensio Questdo Quesito Variavel
. . Distribui¢do das empresas
Mercados, por tipos de cliente g . P
4 . por tipo de cliente com
principal . .
. . maior receita
I. Condigdes gerais PEPSTRRTS
) . Distribui¢do das empresas
Vinculos e relacionamentos da .
5 . por tipo e status de
empresa com a Unicamp )
relacionamento
Acdes empreendedoras para alunos e C
¢ P 5 b ~ Distribui¢do das empresas
professores, em relacdo a educacdo . ~
9 . . por tipo de acdo
em empreendedorismo e criacdo de
empreendedora
empresas
Tipos de estimulos ao C
. Distribuicdo das empresas
10 empreendedorismo para professores e . .,
. por tipo de estimulos
pesquisadores
Nivel de concordancia sobre a
influéncia positiva do ambiente o
. Distribui¢do das empresas
11 empreendedor da Unicamp sobre a .
II. Contextos e . . concordantes/discordantes
- decisdo de relacionamento com a
condicionantes .
Unicamp
Nivel de concordancia sobre a
influéncia da fundacdo ou direcdo da C
. Distribui¢do das empresas
23 empresa por ex-aluno Unicamp como concordantes/discordantes
fator de melhora da credibilidade
frente a clientes
Nivel de concordancia sobre a origem
2 da empresa relacionada a Unicamp Distribui¢do das empresas
como fator positivo de obtencdo de | concordantes/discordantes
recursos financeiros
12 Hierarquia de importéncia de Distribui¢do das empresas
atividades para a criacdo de empresas por atividades
Hierarquia de importancia de e
duta p ~ Distribui¢do das empresas
13 organizagdes para gestdo do o
- por organizagdes
empreendedorismo
Hierarquia de importancia de C
L . Distribui¢do das empresas
14 capacitacdo, para gerenciar o .
. por capacitagdes
empreendedorismo
III. Recursos e 15 Hierarquia de desafios para criagdo de | Distribui¢do das empresas
capacita¢des: insumos novas empresas por desafios
para a tomada de 17 Hierarquia de tipos de empresas mais | Distribui¢do das empresas
decisdes, planejamento, importantes para serem criadas por tipos de empresas
identificacdo de Hierarquia de acdes de ampliacdo de C
. . .. Distribui¢do das empresas
oportunidades e gargalos 18 oportunidades de negdcios para novas ; ~
. . e por tipos de agcdes
e hierarquizacéo de empresas
prioridades Hierarquia para concentracdo de Distribui¢do das empresas
19 recursos e capacitagdes para criagdo por tipos de recursos e
de novas empresas capacitacdes
Hierarquia para concentracdo de
20 recursos e capacitacdes de acordo Distribui¢do das empresas
com fases de criacdo e por fases
desenvolvimento de empresas
71 Hierarquia de 4reas tecnoldgicas para | Distribui¢do das empresas

criacdo de novas empresas

por dreas tecnoldgicas

Fonte: Elaborac@o do autor a partir dos dados primarios.
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Em termos de Condig¢des gerais, nota-se que a maioria dos clientes das empresas

estd nas empresas grandes e estabelecidas, pequenas e médias empresas € no governo, o
que ndo € alterado quando se olha individualmente startups ou empresas estabelecidas.
Isso significa um pequeno espago para negdcios voltados ao desenvolvimento de
produtos. Em termos de principal cliente, cerca de 90% das empresas em geral atende o
mercado B2B, o de empresas grandes e os de pequenas e médias empresas, seguidas
pelos segmentos de consumo final. O governo ndo é portanto, alvo dos mercados dos

bens e servigos das empresas da Unicamp Ventures (resultados da Questao 4, Anexo).

E provdvel também que a dificuldade de escala para atender o mercado de
consumo final, dentre outros fatores, possa ser responsivel pelo baixo alcance do
mercado consumidor final como destino dos negdcios das empresas da Unicamp
Ventures. Essa tendéncia reforca a visdo de que as startups tém dificuldades de atender
mercados de produto final, que em geral exigem altos custos de entrada, apesar da
preferéncia dos investidores por negdcios que possam crescer mais rapidamente em

funcdo das economias de escala.

Em relacdo aos vinculos de relacionamento com a Unicamp, verifica-se que a
principal via continua sendo a tradicional, ligada a contrata¢do de estagidrios alunos da
universidade. Dos demais vinculos, os que se referem aos processos de negociacdo de
alguma tecnologia patenteada da universidade (negociagdo informal, ainda sem amparo
contratual) ou comercializacdo de alguma tecnologia patenteada da universidade
(comercializagdo formal, amparada por contrato, por exemplo), sdo 0s que apresentam
os valores mais baixos. Esses valores podem ajudar a orientar um aumento dos esforcos
de negociacdo e comercializacio de tecnologias protegidas por patentes, como forma de
transferéncia de tecnologia da universidade Os demais itens de relacionamento
(financiamento, pela empresa, de pesquisa na universidade, contratacdo de servicos de
consultoria de professor, pesquisador ou grupo de pesquisa da universidade, contratacao
de servicos de laboratérios da universidade) também apresentam valores de baixa
interacdo. Esses resultados podem indicar uma combinacio de oferta e demanda em
desequilibrio, ja que € possivel pensar que os pesquisadores sdo pouco estimulados a
interagir com a indudstria em atividades como as de consultoria, por exemplo (resultados

da Questdo 5, Anexo).
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Com relacdo ao objetivo estratégico mais importante para a gestao estratégica do
empreendedorismo pela Unicamp, hd um forte alinhamento entre as geracdes de
empreendedores. Isso porque os objetivos considerados mais importantes foram
ranqueados de maneira quase idéntica por ambas as gerac¢des (empresas estabelecidas e
startups), sendo o objetivo de promover atitudes, comportamentos e habilidades
empreendedoras entre os alunos considerado o prioritdrio, seguido pelo incentivo a
criacdo de empresas tecnoldgicas por parte dos alunos e professores, sem uso de
patentes da universidade, e, em terceiro lugar, o incentivo a criacdo de empresas para

explorar patentes da universidade.

Ou seja, nesse aspecto reforca-se a ideia de que o principal recurso para a
Unicamp em promover o empreendedorismo estd prioritariamente vinculado a difusdo
do empreendedorismo em seus alunos, com mais de 2/3 das empresas apontando o
desenvolvimento das capacitacoes empreendedoras dos alunos como prioridade

(resultados da Questao 9, Anexo).

A avaliagdo de como a Unicamp pode criar estimulos e recompensas para que
seus professores e pesquisadores participem de mais acdes em empreendedorismo foi
também motivo de concordancia entre as geracdes de empreendedores, ja que em geral,
mais de 2/3 das empresas apontaram o estimulo via recompensas financeiras através de
participacdo do professor com partes de acdes das empresas criadas pela universidade
como fator mais significativo. Chama a atencdo que nenhuma empresa estabelecida
admitiu que o estimulo ocorresse sem recompensas. E interessante que esse quesito
pode indicar um nivel de confirmacdo de que mais recursos sejam articulados com os
esforcos de empreendedorismo, ajudando a difundir o empreendedorismo em niveis
mais institucionais e com recursos especificos, tornando menor a dependéncia de acdes

voluntdrias e esparsas de professores e entusiastas do empreendedorismo no ambiente

da Unicamp (resultados da Questao 10, Anexo).

Em relacdo ao fato de que o ambiente empreendedor e de inovacdo da Unicamp
possa ser influente no momento de escolha em estudar ou se relacionar comercialmente
com a universidade, ndo hd definicdo a respeito. A tendéncia ao equilibrio foi geral,
praticamente igualando os que concordam e os discordantes. Esse é um ponto que pode

indicar que a opg¢ao e o poder de atracdo das acdes de empreendedorismo e inovagdo da
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universidade ainda ndo estdo na agenda de decisdes de alunos e empresarios para optar
pela Unicamp. Em relag@o a outras universidades com os ecossistemas avaliados pela
tese, esse ponto acaba influenciando por exemplo, os alunos que optam por

universidades e institutos como o MIT, (Roberts e Eesley, 2009).

E importante um provavel fator de influéncia para as startups do prestigio da
Unicamp, quando se pergunta se o fato de a sua empresa ter sido fundada ou dirigida
por ex-aluno da Unicamp pesou como fator positivo para a obtencdo de recursos
financeiros. A tendéncia das startups apontou respostas afirmativas para 68%, quase
diametralmente oposto ao verificado com as estabelecidas (63% de respostas “ndo”).
Esse comportamento pode ser resultado do maior afluxo de recursos de fomento a
pesquisa e outros ndo reembolsdveis que as startups estio tendo acesso, o que ratificaria
a op¢ao pela resposta sim (resultados da Questdao 22, Anexo). A mesma tendéncia se
verifica quanto a questao sobre o fato de a empresa ter sido fundada ou dirigida por ex-
aluno da Unicamp ter melhorado a credibilidade dela perante clientes e fornecedores.
Mais uma vez, parece que as novas geracdes de empreendedores podem ter um maior
reconhecimento do prestigio da Unicamp em relacdo as suas atividades empresariais

(resultados da questio 23, Anexo).

E fundamental notar que as avaliacdes dos resultados da pesquisa quantitativa
que se seguem nessa secdo, devem ser vistas como sinaliza¢cdes que podem orientar as
acoes de gestdo estratégica em empreendedorismo da universidade. Isso porque os
resultados que se seguem podem servir a algum tipo de hierarquizacdo de acdes, em
razdo de terem sido questionados com esse intuito junto aos empreendedores e empresas
da Unicamp Ventures, em quesitos que podem ser vistos como orientadores de acdes ou

de planejamento da gestao estratégica (ve Tabela 3.1, item III).

Em termos de recursos e capacitacdes, a avaliacdo de qual a atividade mais
importante de apoio ao empreendedorismo e de apoio a criacdo de novas empresas que a
Unicamp deve realizar, a opcao pela educacdo em empreendedorismo na graduacgdo foi
a mais pronunciada entre as empresas estabelecidas, com 49%, contra 26% das startups.
Mas hd uma convergéncia em relac@o as quatro atividades mais importantes, ja que pela
ordem das respostas de empresas estabelecidas e startups somadas, verifica-se além da

educagcdo em empreendedorismo na graduacdo, a rede de contatos intensa e ativa com
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investidores (venture capital) e investidores anjos, as atividades de mentoria
(aconselhamento técnico e de negdcios a novas empresas) € em quarto lugar, as
competi¢des de estruturagdo de novos negdcios (competicdes de planos de negdécios, de
planos de comercializacdo, de inovacdo). Chama a atencdo portanto, um bom nivel de
alinhamento dos empreendedores com as atividades mais recentes adotadas pelo
ecossistema da Unicamp. Isso porque atividades como estruturas de andlises de
viabilidade de tecnologias e negdcios tiveram baixa escolha entre as empresas, a0 passo
que esse tipo de atividade j4 representou um expediente bastante valorizado no inicio
dos nicleos de inovacdo tecnolégica e de outras estruturas de apoio ao
empreendedorismo, mas que ndo tém apelo quando se consulta os empresdrios e
empreendedores a respeito do seu valor em termos de apoio ao empreendedorismo

(resultados da Questdo 12, Anexo).

Em relacdo ao portfélio de organizagdes de apoio ao empreendedorismo houve
algumas diferencas notdveis em relagao a percepcdo dos empreendedores. Centros de
Empreendedorismo, Aceleradoras, Incubadoras e Escolas de Administracao foram os
recursos avaliados como mais importantes em termos gerais. As Aceleradoras e os
Centros de Empreendedorismo foram as duas mais preferidas pelas startups e pelas
estabelecidas, sendo que a Escola de Administracio também tem uma importincia
considerdvel para as empresas estabelecidas, analogamente aos Centros de Provas de
Conceito para as startups. O trabalho da Inova parece ser bem mais reconhecido pelas
startups do que pelas estabelecidas, refletindo provavelmente todo o aporte de recursos
e capacitacoes que a Agéncia tem dedicado ao empreendedorismo nos anos mais
recentes. Chama a atencdo que os Parques Tecnoldgicos aparentam nao estar na agenda
dos empreendedores como organizacdo relevante para o apoio ao empreendedorismo

(resultados da Questdo 13, Anexos).

A valorizacdo da capacidade de coordenacdo como competéncia indispensavel a
uma abordagem de gestdo baseada em ecossistemas também ¢é sugerida pelas
percepcoes dos empreendedores da Unicamp Ventures. Capacidade de coordenagdo das
vdrias iniciativas, formagdo de networking para as empresas apoiadas e planejamento e
execugdo de parcerias, sd0 0s requisitos mais importantes para uma gestao competente
do empreendedorismo. Deve ser destacado que de acordo com a percepg¢ao das startups,

o networking é significativamente mais importante que a coordenagdo, ao passo que
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para os empreendedores estabelecidos hd um ratificacdo da capacitacio para a
coordenagdo. Pelo lado das possiveis avaliacdes negativas, verifica-se que mesmo
quando se qualifica a oferta de patentes de qualidade, ndo h4 uma valorizacdo por parte
dos empresarios em relagdo a esse aspecto da propriedade intelectual, denotando uma
possivel distancia significativa desses aspectos da agenda de estratégias e operacdes das

empresas (resultados da Questao 14, Anexos).

Com relacdo a dinamica das startups, os principais desafios para a criacdo de
uma nova empresa sdo criar um modelo de negdcios que funcione, conseguir clientes e
conseguir financiadores e investidores, o que foi definido pelas escolhas das empresas
estabelecidas. As proprias empresas startups apontaram conseguir financiadores e
investidores, adequacdo das solucdes aos problemas dos clientes e conseguir clientes
como suas preferéncias na percep¢ao dos fatores mais desafiadores. Nota-se portanto, a
preocupacio mais evidente das proprias startups em desenvolver ou se relacionar bem
com seus clientes como requisito para transpor os desafios da criagdo de uma nova

empresa (resultados da questdao 15, Anexos).

Das empresas que deveriam ser apoiadas e criadas pela universidade, o tipo mais
importante, pela ordem sdo, as empresas de produtos, seguidas pelas empresas de
tecnologias (tecnologias patenteadas) e empresas de servicos. H4 um equilibrio entre os
segmentos de tipos de empresas startups e estabelecidas. Pode portanto, ser um sinal de
que as empresas tém uma consciéncia maior da dificuldade de criar empresas para o
“mercado para produtos”, mas a0 mesmo tempo sabem também do maior potencial de
atingir crescimento rapido por economias de escala (“escalabilidade’) que esse tipo de

empresa pode proporcionar (resultados da Questdo 17, Anexos).

Em relacdo ao topico que indaga sobre que € mais importante para que a
universidade amplie as oportunidades de negdcios para serem exploradas por novas
empresas, houve um equilibrio entre os fatores eventos de networking, de aproximacgao
de pesquisadores, empreendedores e investidores, aumento da producdo de
conhecimento mais aplicado (maior geragdao de protStipos, mais pesquisas voltadas para
resolucdo de problemas econdmicos e sociais) e educagdo em empreendedorismo dos
seus alunos, o quais tiveram aproximadamente 84% no total de respostas, nessa ordem

de preferéncia. Nao houve diferencas significativas, apenas as empresas estabelecidas
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optando pelo item aumento da producdo de conhecimento mais aplicado, o que sugere
uma maior expectativa de que producdo cientifica e tecnoldgica da universidade seja
mais orientada a resolucdo de problemas. Mais uma vez a educagdo em
empreendedorismo aparece como aspecto importante (resultados da Questdo 18,

Anexos).

Em relacdo as atividades que a universidade deve concentrar mais recursos e
capacitacdo para o apoio e desenvolvimento de novas empresas, os itens preferidos, em
geral, foram a identificacio e selecio de oportunidades, o engajamento,
comprometimento e composi¢do do time de empreendedores e gestores e a viabiliza¢do
de investidores potenciais. Nesse aspecto chama a atencdo que os dados sugerem que as
startups valorizam mais a viabilizacdo de investidores potenciais ao passo que as
empresas estabelecidas optam por recursos para aproveitar melhor as oportunidades

(resultados da Questdo 19, Anexos).

Quanto as fases da criagdo e desenvolvimento das empresas, a universidade
deveria concentrar mais recursos € capacitacdes em formatacdo da oportunidade de
negocio, pré-empresa (pré-incubacio, aceleragdo) e formacao da empresa (incubacao),
em termos gerais. As startups seguem essa mesma tendéncia, porém, deve ser ressaltado
que as empresas estabelecidas optam por indicar a pesquisa académica com a terceira
mais importante, seguida da formatacdo de oportunidade e pré-empresa (resultados da

Questdo 20, Anexos).

Quanto aos segmentos tecnoldgicos, em geral as empresas indicaram as
tecnologias de informacdo, seguida pelas energias renovaveis e biotecnologias, que
somam mais de 90% das indicacdes, 0 que se mantém quando se olham separadamente
startups e empresas estabelecidas. O que € interessante, talvez denotando uma maior
preocupacao dos empreendedores em ter a universidade produzindo energias “limpas”
como forma de resolver um problema de alta pressao social e ambiental (resultados da

Questao 21, Anexos).
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3.3 Analise especifica dos componentes selecionados do ecossistema

A andlise geral desenvolvida até o momento € seguida pela andlise especifica
dos componentes selecionados. A andlise especifica procura descrever os componentes
selecionados, articuld-los a alguns desafios e perspectivas que podem ser identificadas a

partir dessa descri¢do e testar as ferramentas de andlise do framework proposto.

3.3.1 Inova-Semente: uma tentativa de abordagem (eco)sistémica

O programa Inova-Semente € o primerio componente a ser caracterizado e
analisado para fins de demonstracdo da metodologia e do framework. Trata-se de um
projeto de pesquisa em politicas publicas da FAPESP, submetido pela Unicamp e
aprovado para vigéncia durante o periodo 2008-2011. O objetivo dessa secdo €
caracterizar o Programa Inova-Semente como um experi€éncia que pode servir ao
aprimoramento do ecossistema de empreendedorismo na Unicamp. Um ponto
diferencial do Inova-Semente é sua ancoragem junto a Agéncia de Inovacdo Inova

Unicamp. Nesse sentido, a Inova considerou o Inova Semente como um dos seus

“Projetos Estruturantes” em 2008 (Inova, 2008: 46).

Por que o Inova-Semente pode ser considerado um componente importante do
ecossistema de empreendedorismo da Unicamp? Quais os elementos que o caracterizam
como um projeto articulado aos processos de gestdo do empreendedorismo baseado no
formato organizacional de ecossistemas de empreendedorismo? Quais as principais
concepcgoes e resultados do programa em prol da constituicdo de uma visao sistémica do
empreendedorismo na Unicamp? Nesse sentido, o que pode ter levado a Inova Unicamp
a considerar o Inova Semente como um dos seus “Projetos Estruturantes” (Inova, 2008:

46)?

Essas s@o as perguntas-chave para configurar o programa Inova-Semente como
um experiéncia relevante, para fins da andlise do ecossistema da universidade, ainda que

possa ser considerado um projeto em vias de consolidacdo e desenvolvimento.

O projeto Inova-Semente foi submetido como pesquisa para a oitava chamada do
Programa de Pesquisas em Politicas Ptblicas (PPPP) da FAPESP, em julho de 2007,

com o titulo “Empreendedorismo relacionado a C,T&I - Estruturacdao de uma base de

147



conhecimento no contexto do modelo de pré-incubacao de projetos da Inova Unicamp”.
A linha de inovagdo em politicas publicas da FAPESP prevé uma primeira fase
preparatéria (Fase I), de aproximadamente seis meses, para que a execucao
propriamente dita da pesquisa seja realizada numa segunda fase (Fase II), com duracdo
de até dois anos. A partir da aprovagao da Fase II do projeto em 2008, no ambito dos
programa em politicas publicas da FAPESP, o projeto evoluiu para ser caracterizado
como Inova-Semente (Suporte a empreendimentos emergentes em novas tecnologias).
Segundo a légica do programa da FAPESP, a Fase III serve para a implantacdo das
propostas que resultarem da execucdo bem-sucedida dos projetos e deve ser financiada

pelo parceiro responsavel pela execucao da politica publica.

A proposta inicial do projeto, durante a Fase I, pretendia dar inicio a uma
discussdo estruturada sobre "empreendedorismo baseado em ciéncia e tecnologia",
preferindo este tipo de designacdo a utilizacdo de definicdes como a de
"empreendedorismo académico" ou '"universidade empreendedora”". Os quatro

principais objetivos do projeto durante a Fase I foram:

(1) Contribuir para a pesquisa académica e o aprofundamento, de maneira critica
e reflexiva, do conceito de empreendedorismo relacionado a ciéncia, tecnologia e

inovacao.

(i1)) Decorrente do objetivo (i), subsidiar a compreensdo analitica sobre
empreendedorismo relacionado a ciéncia e tecnologia para fins de concepgdo,

planejamento e execug¢do de politicas publicas relacionadas.

(iii) Aprimorar as atividades de pré-incubac¢do da Inova.

(iv) Planejar e estruturar uma base de conhecimentos que congregue os

objetivos anteriores.

A partir desses objetivos, foram perseguidos resultados principalmente em torno
da integracdo das atividades de ensino de inovacdo e empreendedorismo tecnoldgicos
em ICT. Durante a Fase I, foram apresentados como parceiros potenciais o Instituto

Empreender Endeavor (“Endeavor”) e o Centro de Empreendedorismo do IBMEC Sao
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Paulo (atual Instituto Insper), juntamente com a concepcao e os primeiros resultados da
pré-incubacdo e as referéncias do curso e da disciplina de empreendedorismo na
graduacdo da FEEC-Unicamp, oferecida desde o 2°. Semestre de 2006 e representada
entdo pela sigla EE918 - Introducdo a Inovagdo e Empreendedorismo Tecnolégicos.
Foram oferecidos sete semestres da disciplina de empreendedorismo na FEEC,
integralmente articulada ao processos de pré-incubacdo. Esses cursos entraram no
processso de formagdo de varios empreendedores da geracdo de empresas startups

geradas a partir de 2005.

Um dos elementos fundamentais do Inova-Semente, ao procurar parcerias com
as escolas de gestdo e negdcios como o Instituto Insper (e posteriormente, a FGV-SP)
era suprir a auséncia de uma escola dessa natureza na Unicamp. Os recursos e as
capacitacoes que uma escola de gestdo e negdcios oferecem potencialmente nos
ecossistemas avaliados no Capitulo 2, demonstram que esse componente €
indispensdvel a constituicdo e desenvolvimento dos ecossistemas de empreendedorismo
em universidades de pesquisa. Posteriormente, a Unicamp fundaria a Faculdade de
Ciéncias Aplicadas, em Limeira, que por ter a Escola de Administracio da Unicamp,
tem o potencial de cobrir esse gap que o Inova-Semente procurava minimizar ao
realizar as parcerias com escolas como o Insper e a FGV-SP. A metodologia de trabalho
com as escolas de gestdo adotada pelo Inova-Semente constitui-se, de maneira
resumida, na elaboracdo de planos de negdcios conjuntos entre pesquisadores da
Unicamp, detentores das tecnologias, e alunos de MBA do Insper. As tecnologias eram
apresentadas pelos pesquisadores e alunos da Unicamp nas aulas de MBA, disciplina de
empreendedorismo. Em seguida ao pitch dos pesquisadores, compunha-se um grupo
colaborativo de alunos da Unicamp e do Insper para desenvolver o plano de negdcios, a
partir do interesse dos alunos do MBA apés a apresentacio e debate da tecnologia, em

sala de aula.

A concep¢do da Fase II do projeto teve como principal vetor de orientacdo
conceitual e de préiticas um aspecto que pode auxiliar a maior e melhor integracdo da
transferéncia de tecnologia, inovacdo e empreendedorismo. Para dar sentido a essa
integracdo, o conjunto de todas as atividades de empreendedorismo tecnoldgico e pré-

incubacdo de projetos da Agéncia de Inovacdo Inova Unicamp, descritas na Fase I,
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foram redefinidas através de uma denominacdo estruturagdo, o programa Inova-

Semente.

Nesse sentido, a intencdo do projeto para a Fase II era explicitar o cardter
sist€tmico das atividades desenvolvidas até entdo, quase sempre ancoradas pelas
atividades de pré-incubacdo da Inova. A pré-incubacdo da Inova apresentava alguns
elementos sistémicos, por exemplo, ao propor uma atividade baseada em mentoria,
educagdo e apoio aos projetos pré-incubados (Lemos et al. 2006; Lemos, 2008) . O
Inova-Semente passaria a atuar quase como um “Centro de Empreendedorismo”

especializado no incentivo integrado a criacdo de novos empreendimentos.

Do ponto de vista da importancia da conceituacdo e da pratica de ecossistemas
para o Inova-Semente, é fundamental notar, adicionalmente, que foi programada uma
visita orientada ao Massachussetts Institute of Technology (MIT). Conforme visto no
Capitulo 2, o ecossistema de empreendedorismo e inovacdo do MIT € rico em
elementos que agregam pesquisa, educacdo e geracdo de novos empreendimentos
(Dunn, 2005). Além deste ponto, o MIT € uma das principais institui¢des na geracao de
empresas para explorar direitos de propriedade intelectual quando comparado com as
demais universidades pesquisadas pelo survey da AUTM (Association of University
Technology Managers). Em linha com a visita ao MIT, e em termos de entendimento da
importancia dos centros de empreendedorismo para os ecossistemas, o projeto Inova-
Semente propds a participacdo da Unicamp como membro do Global Consortium of
Entrepreneurship Centers e da edicdo de 2009 da Global Consortium of
Entrepreneurship Centers Conference, realizada nos EUA em outubro daquele ano.
Tais atividades ndo foram aprovadas, provavelmente pela consideracdo de que as agdes

estdao ainda em sua fase inicial de desenvolvimento.

Em termos de parcerias e de ecossistemas, o principal elemento da Fase II do
projeto foi a integracdo do GVcepe, o Centro de Estudos em Venture Capital e Private
Equity, da Fundacdo Getilio Vargas em Sao Paulo. A parceria com o GVcepe tem o
potencial de acesso a um dos principais féruns de pesquisa académica e de
relacionamento com a industria de venture capital e private equity no Brasil. As
interagdes com o GVcepe podem ser sintetizadas na participagdo de membros da equipe

do projeto e de professores da Unicamp na iniciativa do “Workshop de Validagao do
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Curso Presencial de Private equity e venture capital para Empreendedores”, no ambito
do projeto do 2° Censo e Estudo de Impacto Econdmico da Indidstria Brasileira de
Private equity e venture capital, o qual é patrocinado pela ABDI (Agéncia Brasileira de
Desenvolvimento Industrial, Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio
Exterior). O conteido do curso e a interacdo com o GVcepe sdo de fundamental
importancia para a obtencdo de subsidios de conteddos, programéticos e pedagdgicos

para acdes de educagcdo em empreendedorismo da Unicamp.38

O relatério cientifico do projeto apresentado em margo de 2010 apontava as
restri¢des impostas pela aprovacdo parcial, pela FAPESP, do orcamento do projeto
apresentado para Fase II, e indicava a decisdo de escolher algum foco mais especifico
para o projeto. Nesse contexto, a opcao foi pela concentracdo das atividades no eixo
mais ligado a educacdo em empreendedorismo tecnologico. A expectativa era de que
este foco mais concentrado representasse o desenvolvimento de uma estrutura de
educacgdo, através da criagdo de um Certificado de Estudos em Empreendedorismo e
Inovacdo, conforme previsto pelo Projeto de Pesquisa para a Fase II, apresentado a
FAPESP em 2008. A concepcdo e o desenvolvimento de um Certificado de Estudos
desta natureza representa uma base fundamental para a formacdo complementar de
pessoal, em nivel de graduacdo da Unicamp, com competéncia fundamental para
trabalhar com a criagdo e o desenvolvimento de novas empresas tecnoldgicas e para
trabalhar em pesquisa em inovacido e empreendedorismo, reforcando e criando bases
sOlidas para os pontos que formam os dois outros eixos de trabalho do Inova-Semente.
A ideia principal do Certificado € que os alunos que cursarem um elenco de disciplinas
relacionadas a inovacdo e empreendedorismo, teriam direito a recebé-lo ao seu final,
outorgado pela Pro-Reitoria de Graduagdo da Unicamp. Uma das unidades de ensino e
pesquisa da Unicamp que apresenta um alto nivel de exceléncia e de resultados

positivos com os Certificados de Estudos é a FEEC. >’

No contexto do maior foco em educacdo em empreendedorismo, a interagdo com

o Instituto Endeavor apresenta elementos importantes. A Endeavor junto com a

* Este é um curso de curta duracdo (16 a 20 horas-aula), estruturado em 8 aulas com foco no
empreendedor, cujo conteido € disponibilizado gratuitamente para qualquer universidade que deseje
implanté-lo.

% Uma experiéncia em linha com os resultados almejados pelo Certificado de Estudos em
Empreendedorismo e Inovacdo é o do Certificado da PUC-RS, um dos poucos exemplos aplicados no
ambito das universidades de pesquisa no Brasil.
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Kauffman Foundation (EUA), realizou em 2010, um primeiro encontro de professores
brasileiros envolvidos com educacdo empreendedora universitaria. O workshop tratou
do conhecimento mais aprofundado da metodologia do programa FastTrac e da troca de
“melhores praticas” que se ajustem a sua utilizacdo na realidade brasileira.*’
Posteriormente ao desenvolvimento do workshop, ficou decidido um aprofundamento
ainda maior do relacionamento Endeavor-Unicamp, para ampliar a interacdo
relacionada a pesquisa e educagdo em empreendedorismo. Como continuidade das
interacdes com a Endeavor, hd a implantagdo da metodologia “Bota Pra Fazer”, no
segundo semestre de 2011, através da oferta de quatro disciplinas de empreendedorismo
na graduacdo da Unicamp. Os cursos sdo oferecidos pela disciplina AMO042 - Introducao
ao planejamento e desenvolvimento de novos empreendimentos, duas com énfase
génerica, uma focada em biotecnologia e uma concentrada em tecnologia de

. ~ 41
informagao.

A implantacdo dessa metodologia deve ser vista no contexto mais amplo do
Certificado de Estudos em empreendedorismo. A tarefa de constituir um Certificado de
Estudos em Empreendedorismo numa universidade de pesquisa exige a transposi¢do de
uma série de desafios. O principal desafio € propor um conjunto coerente de disciplinas
que ndo sejam reducionistas da educacdio em empreendedorismo a uma mera
capacitacdo em desenvolvimento de plano de negdcios. A experi€ncia internacional
demonstra que a educacdo em empreendedorismo ultrapassou em muito os dominios
restritos da oferta de um curso de elaboragdo de plano de negdcios, ainda que esse seja
um elemento importante da formacdo empreendedora em universidades de pesquisa.
Nesse sentido, um plano estratégico-pedagdgico deve responder a estes desafios e € de
fundamental importancia para a Unicamp viabilizar um Certificado de Estudos em
Empreendedorismo que seja sustentdvel e coerente com os niveis de exceléncia ja
alcancados pela universidade no campo da ciéncia e tecnologia. O Plano Estratégico-

Pedagdgico prevé a identidade do Certificado, que € composta por diretrizes

A metodologia FastTrac, resumidamente, é uma metodologia de ensino de empreendedorismo,
intensamente testada pela Kauffmann Foundation e que foi adaptada para aplicagdo no Brasil.

*! Esta metodologia serd uma das partes componentes do Certificado de Estudos em Empreendedorismo e
Inovagdo, mencionado acima, um dos focos principais do Inova-Semente. E importante mencionar que
um dos facilitadores de implantagdo da metodologia “Bota pra Fazer” ¢ que ela pode ser aplicada sem a
presenca de professores especializados em empreendedorismo. No entanto, esse facilitador ndo substitui o
gargalo estrutural de falta de professores especializados na drea de empreendedorismo, fendmeno que
atinge a maioria das universidades e institui¢des de ensino superior que criam cursos ou organizacdes
para lidar com o tema, como por exemplo, os Centros de Empreendedorismo.
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pedagdgicas, apoio a viabilizacdo de aplicagdo do programa Endeavor de educagcdo em
empreendedorismo e sensibilizagdo da comunidade Unicamp sobre a importancia do

empreendedorismo em uma universidade de pesquisa.

Em relac@o ao Instituto Insper, sao destacados o desenvolvimento de estudos de
mercado e planos de negdcios, produzidos em conjunto pelos alunos do MBA do Insper

e detentores de tecnologias, alunos de pds-graduacdo da Unicamp.

A seguir, sdo listadas acdes do projeto, com destaque para 0 apoio a novos
empreendimentos, o que se concretizou através de atividades de suporte a Rede

Unicamp Ventures, formada pelo alumni de empreendedores da universidade:

(1) Apoio e intera¢do do Inova-Semente com a Rede Unicamp Ventures

O suporte da equipe do Inova-Semente a Rede Unicamp Ventures foi executado

em 2 niveis:

(1.1) la. vers@do do Doing Business Unicamp Ventures: concepcdo e

desenvolvimento, em parceria com empreendedores e empresas do Unicamp Ventures

O Doing Business Unicamp Ventures (DBUV, 2010) € um guia para
caracterizacdo ampla das empresas da Rede Unicamp Ventures. Essa caracterizacio é
orientada para que o guia funcione como uma espécie de “vitrine” que descreve os
principais destaques colecionados pelas empresas e empreendedores da Unicamp
Ventures. Os destaques procuram caracterizar as empresas em relacdo ao planejamento
e performance de atividades relacionadas a P&D interna das empresas, as politicas de
gestdo de pessoas, distingdes e prémios recebidos, entre outros aspectos. Os atributos

destacados pelo DBUV (2010) em relacdo as empresas da Unicamp Ventures sdo:

- Conhecimento. Sao empresas que utilizam o conhecimento, a pesquisa e a
tecnologia como recursos indispensdveis para o planejamento, a execu¢do € a operagao

das suas atividades.
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- Talentos. Essas empresas querem ser lugares diferenciados para trabalhar.

- Recursos & Investimentos. Casos de investimentos realizados por fundos de

capital empreendedor e pela captacao de recursos de fomento a pesquisa.

- Inovacdo. A atitude empreendedora e inovadora das empresas e pessoas que

criaram e gerenciam as atividades desenvolvidas.

Adicionalmente, o guia é um material de referéncia para estimular a colaboracao
entre as empresas da Unicamp Ventures. Portanto, o Doing Business Unicamp Ventures
pode ser um embrido de um catdlogo descritivo, atualizado e publicado anualmente,

sobre as empresas da Unicamp Ventures.

(1.2) Apoio a avaliacdo inicial do “Conselho de Startups” Unicamp Ventures,

Campinas Startups

As Redes de empreendedores Unicamp Ventures e Campinas Startups, por
ocasido do IV Encontro Unicamp Ventures, em 2009, criaram um sistema informal de
mentoria das empresas startups, mentoradas por empresarios da Unicamp Ventures e
convidados.*” Em linha com as atividades de suporte a novos empreendimentos, um dos
eixos do Inova-Semente, a equipe do projeto elaborou e aplicou uma metodologia de
avaliagdo inicial dos processos e dos resultados do “Conselho de Startups™. O processo
de mentoria é uma iniciativa conjunta da Unicamp Ventures e do Campinas Startups na
qual os empreendedores mais experientes aconselham, voluntariamente, aqueles com
menos experiéncia acumulada. Alem de mentor, o conselheiro traz um “olhar externo”
acerca de questdes que os empreendedores frequentemente ndo conseguem enxergar.
Em 2010 participaram do Conselho dezenove startups e vinte e dois mentores, sendo

que a maioria dos mentores aconselhou uma ou duas startups.

* A Campinas Startups, fundada em 2010, é uma rede empreendedores que lidam com questdes do
planejamento, operagdo e cultura de startups, formada majoritariamente por varios ex-alunos ou alunos da
Unicamp.
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(i1) Inova Ventures Participacdes (IVP)

Durante o V Encontro da Unicamp Ventures, em 2010, foi dada a ignicdo e
motivagdo iniciais, para a criacdo da IVP, articulada pela Inova Unicamp com o apoio
do Inova-Semente. A IVP é uma empresa de participagdes cujos cotistas sao
principalmente o alumni de empreendedores e empresarios da Unicamp e que € tratada

em secdo especifica do Capitulo 3.

(ii1) Inicio das intera¢des com a Escola de Administracdo da Unicamp na FCA

Resultante dessa primeira interacdo, destaca-se a elaboracdo conjunta de uma
“Proposta para projeto de formagdo de recursos humanos em empreendedorismo na
Unicamp”, elaborada pela FCA e pela Inova, e entregue a Pro-Reitoria de Graduagdo
em 2010. No ambito dessa Proposta, consta o Certificado de Estudos em

Empreendedorismo referido pelo Inova-Semente.

Conforme visto, um dos motivadores da concep¢cdo e execucdo do Inova-
Semente foi a auséncia de uma escola de gestdo e negdcios na Unicamp, o que
dificultava, ainda que ndo totalmente, uma maior integracdo entre dreas tecnoldgicas e
areas de negdcios, por exemplo, para a criagdo de novos empreendimentos tecnoldgicos.
Tanto € assim que esta auséncia foi um dos vetores de direcionamento da busca por
parceiros como a FGV e o Instituto Insper. A partir de 2009, a FCA iniciou seus
trabalhos e ja é possivel uma interacdo com a Inova e o Inova-Semente, no contexto do

ecossistema de empreendedorismo da Unicamp (Kirby, 2004; Wright et al., 2009).

3.3.1.1 Inova-Semente e as categorias de analise

O programa Inova-Semente € analisado em seguida, de acordo com as principais

categorias de andlise do framework.

Caracterizacdo dos componentes enquanto recursos e capacitacoes

Os principais recursos mobilizados pelo Inova-Semente sdao a base de producao

do conhecimento cientifico da Unicamp, a presenca da Inova como propositora e
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gestora do projeto, as escolas de gestdo e negécios (FGV e Insper) e mais recentemente,

a FCA-Unicamp, a Endeavor e as disciplinas de empreendedorismo.

No entanto, recursos seriam somente “estoques” se nao tivessem sido ativados
pela acdo das capacitacdes, que produzem a articulacdo de varias parcerias. O principal
motivador para essa busca de parcerias e mobilizacdo das competéncias de articulagdo e
integracdo necessarias, foi principalmente a auséncia de uma escola de negdcios e
gestdo na Unicamp. Ou seja, a busca de recursos complementares para uma caréncia de
um recurso-chave (escola de administracdo) implicou na mobilizacdo de uma
capacidade de identificar e articular parceiros, ou ainda, uma capacitacio de integracao

e articulacdo com o ecossistema.

Com a busca de maior integracdo ao ecossistema e interacdo com parceiros, foi
possivel a producgdo de planos de negdcios colaborativos, entre pesquisadores Unicamp
e alunos do MBA (Insper). Em seguida, foram iniciadas as interacdes com a FCA para
ampliar, conjuntamente, o papel de uma escola de gestdo e negdécios em relacdo ao

ecossistema da Unicamp.

As capacitacOes também foram ativadas para a formagdo e educagdo em
empreendedorismo na Unicamp, para a capacidade de formar novas startups e
empreendedores através das disciplinas de empreendedorismo. Mas ampliar o escopo e
a difusdo do empreendedorismo, através de m Certificado de Estudos, exige uma base

mais ampla e complexa de recursos e capacitagoes.

Um Certificado de Estudos exige um conjunto de recursos € capacitacOes que
devem ser capazes de mudar uma situacdo, de cursos e disciplinas isolados e com
problemas de continuidade, para um solu¢do mais estruturante, que deve mobilizar um
conjunto mais amplo e complexo de recursos e capacitacdes. Um Certificado de
Estudos, orientado por um projeto pedagdgico, tem que lidar com alguns gargalos
estruturais, como por exemplo, a falta de professores capacitados especificamente em
empreendedorismo e em outras dreas de desenvolvimento de negdcios, em uma
universidade em que somente em 2009, foram instituidos os cursos de gestdo e

administracio junto a FCA. H4 também o desafio de integrar o Certificado em varias
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unidades de ensino e pesquisa em que nao ha um abertura difundida das ideias e préticas

do empreendedorismo.

A integracdo de empreendedores da rede Unicamp Ventures, em atividades de
educagao em empreendedorismo numa escala de Certificado de Estudos, também € uma
capacitagdo que vai exigir recursos e capacitacdes especificas. Isso porque implica em
ampliar a interacdo com o alumni empreendedor para suprir os hiatos de aulas e
palestras que os empreendedores podem atuar como professores e palestrantes. Mas a
efetivacao do Certificado, através das competéncias e recursos necessarios mobilizados
para tanto, podem trazer ganhos para um tratamento mais ‘estdvel’ para a educagdo em
empreendedorismo, além do potencial de ser uma universidade de pesquisa com uma

solucdo dessa natureza, pouco difundida no pais, conforme visto.

Além da interacdo e do relacionamento com a Unicamp Ventures em termos de
educagcdo em empreendedorismo, hd a capacidade de apoio a rede Unicamp Ventures e
o suporte ao processo operacional do Conselho de Startups. Esse tipo de articulagcdo é
uma forma de reconhecer que o desenvolvimento das atividades da Unicamp Ventures

sdo importantes para a evolugdo do ecossistema.

Em suma, o que pode ser considerado Valioso (V) do Inova-Semente € a
capacitacdo em pesquisa em empreendedorismo, nos moldes em que foi proposto pelo
projeto, que pode ser pensada como uma integracdo maior do empreendedorismo, pela
via da pesquisa, na Unicamp. A mobilizagdo do recurso de articulacio (O), de
organizacdo, manifestou-se com a competéncia para desenhar e estabelecer parcerias
com os complementadores dos recursos de conhecimento em negdécios (Endeavor,
Insper, GVcepe ), ausentes pelo hiato criado pela inexisténcia de uma escola de

administracao.

Diversidade e interacido entre componentes: espécies-chave, nichos e co-

evolucdo

O Programa Inova-Semente s6 conseguiu esse nivel de articulagdo de

capacitacoes porque as institui¢cdes chaves foram capazes de co-evoluir, de realizarem
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as atividades em conjunto, desenhando de maneira bem-definida os potenciais de
interacdo e complementaridade. A capacidade de articulacio do Inova-Semente foi

decisivo para a dinamica do projeto.

As espécies-chave podem ser consideradas a Unicamp e as escolas de gestdo e
negécios, sendo que organizagdes como a Endeavor podem ser consideradas como
atuando no nicho do empreendedorismo de alto impacto e na difusdo da educagdo em
empreendedorismo em grande escala, atributos bastante especificos nas atividades de

empreendedorismo.

3.3.1.2 Centros de Empreendedorismo: desafios em educacio, pesquisa e aprendizado

Além da analise especifica com base no framework, a caracterizagdo do Inova-
Semente apontou alguns desafios. Nesse contexto, os desafios podem ser concentrados
na proximidades do projeto com um componente especifico dos ecossistemas, que sao
os centros de empreendedorismo, presenca significativa nos ecossistemas das
experiéncias vistas no Capitulo 2. Quais serdo os principais desafios de integracio desse
tipo de componente e de suas implicacdes junto ao ecossistema da Unicamp? Como
caracterizar um centro de empreendedorismo e alguns dos aspectos que podem ser
importantes para a integracdo desse tipo de componente cujas atividades sao

desenvolvidas de maneira embriondria pelo Inova-Semente?

Em termos amplos, um centro de empreendedorismo pode ser definido como um
conjunto de recursos e capacitacdes mobilizados pelas universidades de pesquisa e
instituicdes de ensino superior, com o intuito de lidar com as questdes relacionadas ao
empreendedorismo no ambito académico. Em geral, sdo instituicbes com origem e
vinculos junto as escolas de gestdo e de negdcios das universidades e instituicdes de
ensino superior (Finkle et al, 2006; Bowers et al., 2006). De acordo com Finkle et al.
(2006: 186), um centro de empreendedorismo € uma organiza¢do que possui uma grade
curricular académica em empreendedorismo, tendo trés ou mais cursos formais que
oferecam créditos escolares em nivel de graduacao ou pds-graduacio, exerca atividades
de relacionamento externas e um corpo de professores e pesquisadores que
desempenham atividades de pesquisa em empreendedorismo. Portanto, a definicdo de

um centro de empreendedorismo engloba as questdes de educagdo, pesquisa, redes de
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relacionamento e servi¢os de apoio e de infraestrutura para desenvolvimento de novos

empreendimentos para as universidades que os abrigam.

Quanto as atividades internas dos centros de empreendedorismo, competi¢des de
planos de negécios, programas de estdgios, clubes de estudantes, atividades de
transferéncia de tecnologia, educacdo a distancia, fundo de capital empreendedor e
criacdo e manuten¢do de um periddico académico, estdo entre as mais comuns. Em
termos de atividades externas, voltadas para o publico externo, os centros de
empreendedorismo apresentam o desenvolvimento de semindrios € workshops, convite
a palestrantes, prospeccao de recursos nao-reembolsdveis (grants), educagao corporativa
e executiva, programas do tipo “empreendedor do ano”, relagdes com o parque
cientifico e tecnoldgico, programas em negdcios familiares e acesso a programas de

formacdo em empreendedorismo fornecidos por instituicdes externas a universidade.

H4 um motivador principal para a estruturacio dos centros de
empreendedorismo, que € de natureza académica. A maioria dos centros de
empreendedorismo alega que o objetivo principal da organizacdo € desenvolver
atividades académicas. Este é um ponto que diferencia esse tipo de organizagdo de
outras novas organizagdes que realizam a integracdo do empreendedorismo e que ndo
ttm a missdo académica em suas atividades principais definidas. Além disso, as
atividades de pesquisa e educacdo sdo definidas como mais importantes,
comparativamente as atividades de servicos dos centros de empreendedorismo. Do
ponto de vista das relagdes com as unidades académicas e de servicos, o trabalho de
Finkle et al. (2006) sugere que hd necessidade do centro de empreendedorismo estar
relacionado a algum departamento académico. Mesmo que o centro de
empreendedorismo seja autdonomo, ha a necessidade de manter vinculos mais estreitos

com algum departamento académico.

No Brasil, a presenca formalizada de centros de empreendedorismo em
instituicdes de ensino superior ainda € muito pequena. O destaque é dado para as
principais escolas de administracdo e negdcios do pais, as quais apresentam centros de

empreendedorismo formalizados:
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(i) GVCenn (Centro de Empreendedorismo e Novos Negdcios) e Gvcepe
(Centro de Empreendedorismo, Venture Capital e Private Equity), ambos da Fundacdo

Getulio Vargas (SP).

(i1) Centro de Empreendedorismo - Instituto Insper.

(iii) O Centro de Empreendedorismo da Fundacdo Dom Cabral.*’

Os primeiros centros de empreendedorismo surgiram nos EUA durante a década
de 1980 e desde entdo, tém crescido em ndimero e alcance junto ao sistema de
universidades norte-americanas. A exemplo de outras iniciativas surgidas nos EUA, ha
uma tendéncia a expansao desse tipo de organizacao, em termos globais. Associacdes de
centros de empreendedorismo sdo formadas em termos nacionais € uma instituicdo em
nivel global, que congrega centros de empreendedorismo de vérias partes do mundo,
estd constituida e ativa, atuando dentro dos padrdes de atuagdo de organizacdes
semelhantes (Global Consortium of Entrepreneurship Centers, GCEC). Essa
organizagdo aglutina cerca de 200 centros de empreendedorismo ao redor do mundo,
sendo que no encontro anual realizado em 2009, estiveram presentes mais de 150

centros de empreendedorismo.

A composi¢do dos centros de empreendedorismo, em termos de professores
dedicados ao ensino e a pesquisa, por outro lado, mostra a importancia da educacio e da
pesquisa para a estruturacdo e gestdo dessas organizacdes, dado que a maioria dos
centros de empreendedorismo possui um staff de professores (tempo integral e parcial).
No entanto, a dificuldade de encontrar professores especializados é um gargalo
fundamental (Brush, 2003). Esse tipo de limitacdao tem levado alguns centros de
empreendedorismo a fazer uso de um expediente que implica nos niveis de qualidade e
reputagdo dos centros de empreendedorismo. Muitos centros tém optado, na falta de
professores qualificados e especializados, por utilizar professores de areas “estranhas”

ao empreendedorismo, mas que tenham algum predicado que os qualifiquem, como por

* Na USP, ha o “Centro Minerva de Empreendedorismo”, ligado a Escola Politécnica. Na UFMG, hd o
Empreende, Centro de Empreendedorismo da Escola de Engenharia. O centros de empreendedorismo da
UFMG e o da USP s@o os tnicos identificados formalmente entre as universidades de pesquisa. No
entanto, € preciso considerar que estes centros de empreendedorismo das universidades de pesquisa
apresentam um nivel de atividade menos intensa do que outros centros como os da FGV e do Insper, além
de apresentarem uma atuacdo ciclica e um menor nivel de formaliza¢do e consolidagdao em relacdo aos
centros das escolas de administragdo considerados
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exemplo, alguma experiéncia prévia e tempordria com a educacdio em

empreendedorismo ou que tenha, por exemplo, criado uma empresa.

O trabalho de Bowers et al. (2006) estabelece perfis dos centros de

empreendedorismo, em relacdo a uma série de atributos:

(1) recursos institucionais (humanos e financeiros) ;

(i1) atividades em que os centros de empreendedorismo estdo engajados;

(ii1) niveis de envolvimento dos estudantes;

(1v) composi¢ao dos conselhos orientadores dos centros de empreendedorismo;

(v) fontes de financiamento;

(vi) indicadores e métricas de sucesso e reconhecimento dos centros de

empreendedorismo (desempenho, gestdo, resultados) ;

(vii) atividades tipicas exercidas pelas funcdo de diretores dos centros de

empreendedorismo.

(viii) orientac¢do dos centros de empreendedorismo aos estudantes.

H4 uma preocupagdo em atender aos interesses internos a faculdade ou
universidade servida pelo centros de empreendedorismo, ja que apenas 27% das
atividades sdo voltadas para o atendimento de publico exclusivamente externo, com
46% voltado para o publico estritamente interno e 27% mesclando as audiéncias interna
e externa. A estrutura de gestdo dos centros de empreendedorismo mostra claramente
que a composicao da direcdo € hibrida, em termos da origem dos diretores. A grande
maioria vem de atividades empresariais ou industriais, mas com algum tipo de
envolvimento académico com educagdo ou pesquisa. Em termos de funding, a énfase
nas fontes baseadas em doacdes é um dos pontos mais importantes para pensar as
especificidades de experiéncias internacionais e na necessidade decorrente de

“tropicalizar” a implantacdo de um centro de empreendedorismo, sem cometer erros de
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avaliac@o sobre o potencial de replicacdo das experiéncias. Esse ponto pode sinalizar a
necessidade de maior atencdo para fontes diferenciadas, por exemplo, vindas de
parcerias publico-privadas, principalmente pelo fato de que os recursos publicos tendem
a ser minguados quando se referem ao financiamento de estruturas de gestdo desse tipo
de organizacdo ou assemelhadas, como os escritérios de transferéncia de tecnologia

(Bowers et al., 2006).**

No entanto, a principal contribuicdo do estudo de Bowers (2006) aponta para a
falta de planejamento estratégico dos centros de empreendedorismo estabelecidos. Esse
aspecto reforca a importancia da presente tese, ao apontar para a necessidade de
programar as atividades de empreendedorismo com uma perspectiva estratégica, aspecto
importante em ambientes onde hd uma expectativa de crescimento desse tipo de
organizacdo e da influéncia de uma visdo baseada em ecossistemas, como € o caso do
Brasil. Mesmo os centros de empreendedorismo estabelecidos nos EUA ndo

. L. . L. . . . 4
incorporaram a préatica de planejamento estratégico de maneira difundida. >

As exigéncias pedagdgicas da educacdo em empreendedorismo apontam que 0s
resultados sd@o melhor atingidos se houver uma orientagdo para atividades praticas,
baseadas em solucdes de problemas e orientada a projetos. Essas caracteristicas definem
um tipo de aprendizagem relacionada a educacdo em empreendedorismo que é chamada
“aprendizagem experiencial” (“experiential learning”) (Jones e English, 2004:422;
Krueger, 2010; Rasmussen e Sgrheim, 2006). Esse ponto é fundamental porque o
conjunto de atividades que estdo relacionados a esse tipo de aprendizagem fazem parte
de uma espécie de infraestrutura de atividades e priticas empreendedoras que as

. . 4
universidades podem oferecer.*®

* Do ponto de vista da difusdo e comparacdo internacionais dos centros de empreendedorismo, uma
referéncia importante € o trabalho de Bowers e Alon (2010), que apresenta uma sintese desses
movimentos.

# «A key finding from our survey is that almost 40% of the centers do not engage in strategic planning.
This would suggest an opportunity to improve the business practices of entrepreneurship centers.”
(Bowers et al., 2006: 4).

% A educacdo em empreendedorismo deve ser “action oriented, supportive of experiential learning,
problem solving (and) project based” (Jones e English, 2004: 422). Ha evidéncias de que um processo
diversificado de formacdo, que combine um nivel de formacdo especializada com atividades
complementares ou mesmo basilares, sdo fundamentais para auxiliar no processo formativo de
empreendedores (Wadhwa et al., 2008; Dutta e Merenda, 2010; Katz, 2003; Kuratko, 2005).
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As exigéncias pedagdgicas da educagdo em empreendedorismo sao beneficiadas
e reforcadas pela presenca de uma rede alumni de empreendedores como a rede
Unicamp Ventures e programas como o Inova-Semente. Ambas as iniciativas sdo
fundamentais para a consolidacdo da educagdo e da pesquisa em empreendedorismo. O
Inova-Semente, pela proximidade que o programa tem de funcionar efetivamente como
um centro de empreendedorismo. A rede Unicamp Ventures pela capacidade que os
empreendedores e empresas t€ém de atuarem com role models, ou seja, como exemplos
de aprendizado para os alunos candidatos a empreendedores, de atuarem como
palestrantes e instrutores em cursos de empreendedorismo e funcionarem como

mentores de novos negdcios dos alunos e pesquisadores candidatos a empreendedores.

Mas a prética desse aprendizado baseado na experiéncia demanda a ado¢do de
inovagdes pedagdgicas em relacdo aos curriculos vigentes e a aplicacdo desses novos
processos de aprendizagem podem ser classificadas ao mesmo tempo como
constituintes da educacdo em empreendedorismo e como fontes de desafios (Corbett,
2005; Fiet, 2001; Heinonen e Poikkijoki, 2006). Os processos de integracdo do
empreendedorismo pela via da educagdo podem apresentar limitacbes em termos de
realizacdo de uma integracdo institucional, sobretudo se apresentarem inovagdes
curriculares e pedagdgicas muito dispares em relacdo aos padroes vigentes (Collins e
Hannon, 2006). Ou seja, estes elementos exigem da universidade de pesquisa uma
disposi¢do a assumir riscos, incertezas e promover inovagoes curriculares e pedagdgicas
tipicas da educacao em empreendedorismo e que podem ajudar a demonstrar o grau de
evolucdo do seu ecossistema. A educacdo em empreendedorismo necessita de uma
disposicdo institucional por parte da universidade para a introdu¢do de inovagdes que
podem soar mesmo como ‘“experimentalismos” (Béchard e Grégoire, 2005). Ha
inclusive visdes de que a educacdo em empreendedorismo deve abandonar intencdes de
ensinar as praticas para criacdo de um novo negdécio em prol de uma maior concentracdo
em praticas que facam os estudantes ‘“experimentar” o empreendedorismo em suas

multiplas dimensdes e ndo apenas a comercial ou tecnoldgica (Haase e Lautenschliger,

2010).

47 P . . . . . .. ~ o

A ideia de “enterprise education” seria mais apropriada para definir intengdes voltadas especificamente
para a criagdo de novas empresas e inculcar uma mentalidade empresarial nos alunos e candidatos a
empreendedores (Jones e Iredale, 2010). Cf. a tendéncia de ecossistemas mais maduros adotarem uma
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Em contraponto aos desafios postos pelas exigéncias pedagdgicas e suas
implicacdes, hd um outro conjunto de referéncias da literatura que apresenta a seguinte
sintese, em termos dos impactos criados pela educacdo em empreendedorismo,

sobretudo em seus efeitos sobre a criagdo de startups:

(i) A educacdo em empreendedorismo influencia os processos de formacgao de

empreendedores e intengdes de criar novas empresas (Sanchez, 2010).

(i1)) A educagdo em empreendedorismo aumenta os niveis de capacitacio
empreendedora para gerar spinouts da pesquisa académica e as necessidades de
relacionamento com as atividades dos escritdrios de transferéncia de tecnologias (Moroz

et al., 2010; Phan e Siegel, 2006);

Quanto aos desafios e dilemas oriundos da pesquisa em empreendedorismo, no
contexto dos centros de empreendedorismo e das universidades, esses estdo
relacionados a propria importincia que a atividade de pesquisa desempenha em
ambientes académicos, sobretudo em universidades de pesquisa. Nesse sentido, Finkle
et al. (2006), apontam que os indicadores de pesquisa dos centros de empreendedorismo
funcionam como medidas objetivas da qualidade do corpo docente e de pesquisadores e
da produtividade do centro. Em ultima andlise, a pesquisa atua como elemento
fundamental para a constru¢do da reputacdo do centro de empreendedorismo (Ireland,

2005).

A andlise da literatura produzida sobre a pesquisa em empreendedorismo aponta
para um processo em curso de consolidagdo do campo de empreendedorismo enquanto
disciplina. Este campo ndo ¢é necessariamente Visto apenas como um campo
subordinado aos estudos da gestdo, mas como um campo relativamente autdbnomo, que
investiga questdes proprias. Ainda que as evidéncias da literatura ndo apontem para
afirmacgOes taxativas e definitivas, € possivel considerar que o campo de pesquisa em
empreendedorismo, mesmo que ainda ndo esteja completamente maduro, mostra sinais
de consolidagdo. Estes sinais sdo o estabelecimento de dreas chave de pesquisa, com

abordagens préprias e estruturas de producdo e circulagdo da pesquisa produzida

perspectiva mais ampla de empreendedorismo, onde o empreendedorismo tecnoldgico torna-se um ramo
especifico da educacdo em empreendedorismo em sentido amplo.
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estabelecidos. Por exemplo, hd periddicos especializados, comunidades de pesquisa
especificas com verdadeiro “senso de comunidade” académica (Gartner et al., 2006;
Reader e Watkins, 2006), féruns globais de encontro e de troca de conhecimento e

discussdes sobre metodologias (Crook et al., 2010; Short et al., 2010).

Ou seja, ha evidéncias que atestam a constituicdo de uma disciplina, ainda que
incipiente e em busca de certo grau de maturidade académica. Essa € uma condi¢do
fundamental para constru¢do da legitimidade e reconhecimento do campo de pesquisa
do empreendedorismo, sobretudo em relagdo as necessidades de integracdo em
universidades de pesquisa, onde a predominancia da producdo académica € definida

pelas ciéncias fisicas e naturais.

Para os propdsitos da tese, a constituicio e consolidacdo do campo de
empreendedorismo enquanto disciplina académica € fundamental e fator importante. Os
elementos de institucionaliza¢do e legitimacdo do empreendedorismo como area de
educacdo e de pesquisa sdo particularmente importantes para a integracdo junto as
universidades. E uma forma de reconhecimento do empreendedorismo como uma
disciplina com caracteristicas de educacdo, produgdo de pesquisa, producdo cientifica e
constituicdo de comunidades de pares, semelhantes a de dreas de conhecimento

cientificas e tecnoldgicas que predominam nas universidades de pesquisa.

Em suma, em termos mais amplos, para os propdsitos da tese, as atividades dos
centros de empreendedorismo demonstram que esse tipo de organizacdo, em
experiéncias como a brasileira, podem ser verdadeiros integradores de atividades que ja
existem, mas estdao esparsas, fragmentadas e carentes de um tratamento mais organico e
sist€émico dentro das universidades de pesquisa. Uma das principais intencdes da tese é
contribuir para os esfor¢os de superagdo desse padrdo eminentemente exploratdrio e
descritivo em relacdo ao planejamento e execucdo dos componentes de ecossistemas
como os centros de empreendedorismo. Ainda que os centros de empreendedorismo no
Brasil estejam numa fase muito incipiente, esfor¢cos em direcdo a uma visdo mais
estratégica devem ser perseguidos como elementos para a consolidacdo de ecossistemas

de empreendedorismo.
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3.3.2 Unicamp Ventures: a rede alumni empreendedora

Um dos principais recursos dos ecossistemas de empreendedorismo relacionados
as universidades de pesquisa sdo as suas redes de ex-alunos empreendedores. A
Unicamp possui uma rede de ex-alunos empreendedores como um recurso para a
realizacdo de suas atividades de empreendedorismo, a rede Unicamp Ventures. A
criacdo da rede Unicamp Ventures foi motivada pela Agéncia de Inovacdo Inova
Unicamp durante o primeiro Encontro de Empreendedores da Unicamp, em
comemoragao aos 40 anos da universidade, em 2006. Atualmente, a rede conta com
aproximadamente 200 empresas cadastradas pela Inova Unicamp, de maneira

L. 4
voluntéria.*®

O Doing Business Unicamp Ventures € a principal publicacdo que apresenta uma
descricdo detalhada da rede Unicamp Ventures e foi idealizada e langada em 2010, no
ambito do Inova-Semente e das a¢des de empreendedorismo da rede (DBUV, 2010). De
acordo com o DBUV (2010), 42 empresas receberam 82 projetos PIPE-FAPESP, 3
empresas receberam 9 projetos PITE-FAPESP, 11 empresas receberam subvencdo
econdmica (4 do programa PRIME-FINEP e 7 empresas do programa “Subvengao
Economica”-FINEP). Em relacdo a capacitacdo em ferramentas de qualidade no

desenvolvimento de software, hd empresas com altos niveis de certificacao (CMMI,

P 49
com 3 empresas, cada uma nos niveis 2,3 e 5 ).

Além disso, varias empresas sdo reconhecidas como ambientes para atragdo de
talentos, figuram nas listas de pesquisas que apontam as empresas mais

internacionalizadas do pais e as de maior crescimento, seja por revistas especializadas

* Disponivel em: <http://www.inova.unicamp.br/paginas/empresas_filhas.php/>. Acesso em: 01 fev.
2011.

* De acordo com DBUV (2010), o programa PIPE-FAPESP destina recursos nio-reembolsaveis, em trés
fases, para projetos de pesquisa desenvolvidos por pesquisadores dentro de pequenas empresas do estado
de Sao Paulo. O programa PITE-FAPESP destina recursos ndo-reembolsdveis para projetos de pesquisa
em institui¢des acad€micas ou institutos de pesquisa, desenvolvidos em cooperagdo com pesquisadores de
centros de pesquisa de empresas localizadas no Brasil ou no exterior, exigindo contrrapartidas
econdmicas e de pesquisa das empresas envolvidas. A certificacio CMMI € uma das principais
ferramentas de qualidade de software, reconhecida internacionalmente e que qualifica empresas em seus
processos de desenvolvimento de software e ajuda a integrar fungdes organizacionais, estabelecer
objetivos e prioridades para melhoria e avaliacdo de processos. O programa Prime - Primeira Empresa
Inovadora, e o programa “Subvencdo Econdmica” da FINEP, oferecem subvengdo econdmica na forma
de recursos ndo-reembolsdveis para desenvolvimento de produtos, servicos e processos inovadores em
empresas brasileiras e € destinado a operacdo das empresas nascentes, de até dois anos de vida (Prime) e a
projetos de inovagdo, sem disitingdo da fase da empresa (“Subvengdo”).
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ou por instituicdes de pesquisa. Em relacdo aos movimentos de fusdes e aquisicoes e de
investimentos da industria de VC, vérias empresas da Unicamp Ventures passaram por

€SSES processos.

Assim, os ciclos mais recentes de empreendedores ligados a Unicamp Ventures,
sobretudo os que surgiram nos ultimos trés a quatro anos, e os ainda candidatos a
empreendedores, podem se beneficiar de role models, de exemplos de empreendedores
bem-sucedidos como inspiracio para o desenvolvimento da carreira empreendedora. Por
exemplo, os casos de empresas que receberam aportes de investimento da industria de
VC sao exemplos de empresa com um tipo de capacitacdo bastante diferenciada da
média das empresas. Uma empresa que passa por esse tipo de investimento enfrenta um
teste de resisténcia, performance e adaptacdo, o que traz diferenciais para essas
empresas, como a maior capacidade de gestdo, adquirida com o aprendizado das
exigéncias de alta performance e exceléncia em gestdo que os fundos de investimento
imprimem as empresas de seu portfolio. Sdo poucos esses exemplos, seja em termos de
Brasil ou em termos do ecossistema da Unicamp, mas que ji& podem cumprir uma

funcdo de role models para os candidatos a empreendedores.

Mas do ponto de vista dos interesses da tese, os aspectos mais importantes em
relacdo a rede Unicamp Ventures estdo focalizados na relevincia da rede alumni de
empreendedores da universidade enquanto fonte de recursos e capacitacdes para a

gestdo do empreendedorismo a partir de uma abordagem de ecossistema.

A rede Unicamp Ventures € fonte de exemplos de empresarios bem-sucedidos, €
fonte de conhecimento para as acdes de educacdo em empreendedorismo e para os
processos de mentoria do Conselho de Startups, é fonte potencial de futuros
investimentos em novos negocios, e pode ser considerada também fonte para possiveis
casos de transferéncia e licenciamento de tecnologias, esse ultimo aspecto menos
desenvolvido no ambito do ecossistema. As demais atividades mencionadas sao parte da
realidade do ecossistema da Unicamp, ainda que numa escala baixa e com um nivel

inicial de desenvolvimento.

Nesse sentido, os pontos fundamentais sobre a Unicamp Ventures podem ser

analisados em relacdo aos seguintes aspectos:
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(i) A rede Unicamp Ventures funciona como uma verdadeira matriz, uma fonte
de recursos e capacitacdes para a gestdo do empreendedorismo, ao representar tais

fontes de recursos e capacitagdes que a Unicamp pode mobilizar.

(i1) A rede Unicamp Unicamp Ventures ¢ capaz de oferecer “massa critica” de
empreendedores e energia para a geracdo de vdrias outras iniciativas, como a IVP e o
Conselho de Startups, que produz processos de aconselhamento de novos negdécios
envolvendo mentores e startups, iniciativas que podem ser consideradas quase que spin-
offs da rede. O Conselho de Startups, conforme mencionado no ambito do Inova-
Semente, surgiu da iniciativa conjunta de empreendedores do ecossistema da Unicamp e
tem funcionado com apoio operacional da Inova. Os processos de aconselhamento
produzidos pelos mentores em suas interagdes com as startups orientadas ¢ um “efeito-
ecossistema” positivo que € caracteristico de poucos ecossistemas. Isso porque sé é
possivel haver um processo de aconselhamento a partir do momento em que hd varios
ciclos de empreendedores, geragcdes diferenciadas de empreendedores, o que denota um
desenvolvimento histérico do ecossistema. Mas mais do que esse efeito temporal, o que
define esse tipo de efeito de sinergia positiva € a disposi¢do e ativagdo desse tipo de
recurso. Sem a Iniciativa e capacitagdo correspondente por parte dos proprios
empreendedores, incentivados pela Unicamp, para criar um sistema de mentoria, o fator
histérico ndo poderia capaz de atuar. Ou seja, ainda que incipiente, esse “senso de
comunidade”, esse senso de que ha um ambiente mais amplo de oportunidades no
ambito de um ecossistema de empreendedorismo, mencionado na pesquisa qualitativa,
estd presente em algumas atividades do ecossistema da Unicamp como um fator que

deve ser distinguido pela anélise.

(i11) Esse matriz € capaz de oferecer exemplos de sucesso, de empreendedores e
empresas que servem como referéncias de aprendizado para alunos e pesquisadores
candidatos a empreendedores. Quando os alunos dos cursos de empreendedorismo
podem contar com palestras de empreendedores bem-sucedidos, ou quando podem
haver estudos de casos baseados nas empresas do ecossistema, ensinados em cursos de
empreendedorismo, esse tipo de referéncia pode funcionar como estimulo a ativagcdo da

carreira empreendedora dos alunos da universidade.
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O exercicio de atividades de educacdo em empreendedorismo baseado em
aprendizagem experiencial (experiential learning) deve contar com a participacdo de
empreendedores como palestrantes e até como instrutores em cursos de maior duragdo.
Essa participag¢do pode se dar através da descri¢cdo de trajetrias empreendedoras para o
aprendizado de candidatos a empreendedores como também para mostrar, aos
candidatos a empreendedores, desafios estratégicos, gerenciais € operacionais

enfrentados pelas empresas da Unicamp Ventures.

(iv) Potencial para geracdo de novas oportunidades de negdcios. A possibilidade
de geracdo de negdcios no interior da rede, envolvendo empresas de vdrios segmentos
econdmicos e tecnoldgicos, é uma atividade concreta que se manifesta na Unicamp
Ventures mas que pode aumentar com a maior visibilidade e a consolidagdo que a rede

vem conquistando desde sua fundacao em 2006.

(v) Potencial para transferéncia de tecnologia da universidade para as empresas,
em processos de licenciamento, por exemplo. O expediente de trabalhar com empresas
de alumni como potenciais clientes para o licenciamento de tecnologias das
universidades € realidade em vdrios ecossistemas internacionais € pode contribuir para
um certo “adensamento” que pode ocorrer a partir do momento em que empresas
startups de alumni Unicamp forem criadas para explorar patentes da universidade,

fendmeno ainda inexistente no ecossistema.

3.3.3 1IVP: empreendedores em busca de aceleracio de negdcios

Assim, uma das iniciativas que pode ser considerada um “efeito-ecossistema’
positivo, e proveniente da Unicamp Ventures como essa espécie de matriz de recursos e
capacitacoes explicada acima, € a criacdo da empresa de participacdes Inova Ventures

Participagoes (IVP).

Cabe porém, reforcar a importancia do cariter ainda muito incipiente da
experiéncia, conforme explicado na apresentacdo dos critérios de escolha dos
componentes que iriam receber um destaque em separado da anélise. As consideracoes
que se seguem devem ser vistas com esse tipo de ponderacdo e cautela, sem afetar as

tendéncias e caracterizacdes principais apontada pela andlise de ecossistemas aplicada a
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IVP mas apontando alguns limites que devem ser respeitados em relacdo ao estigio

muito recente da iniciativa.

A Inova Ventures Participagdes (IVP) € uma empresa de sociedade andnima, de
capital fechado (“holding”), um veiculo de investimento que ndo tem um formato de
fundo de investimento de VC, onde existe uma organizacdo gestora e investidores
atuando de maneira segmentada. A IVP foi fundada por 48 empreendedores, em sua
maioria integrantes da rede Unicamp Ventures, e foi constituida formalmente em janeiro
de 2011. O objetivo principal da empresa € investir preferencialmente em startups
tecnoldgicas da Regido Metropolitana de Campinas ou em empresas situadas no entorno

de 150 km do municipio de Campinas.

A IVP investird no capital de outras empresas através da subscri¢do de quotas ou
acoes, da subscri¢do de debéntures conversiveis, opcoes de compra, bonus de subscri¢ao
ou qualquer outro instrumento societario e financeiro, até a importancia de R$ 1 milho.
Os processos de investimentos, que ndo sdo captados de forma publica, compreendem
as fases de Andlise Preliminar, Estudo de Viabilidade, Formalizacao de participacdes
em empresas investidas, Acompanhamento das empresas investidas. A IVP vai investir
em empresas da fase inicial do ciclo de vida, que compreende o capital semente (seed
capital), aporte que atende a fase pré-operacional e o capital para startups, ou seja,
empresas ja em fase de operacdo, mas provavelmente ainda ndo em fase de
comercializacdo. Tanto seed quanto startup compreendem a chamada 1°. rodada do ciclo

de investimentos da industria de VC & PE.

Do ponto de vista da tese, € fundamental analisar a [VP como mais um dos
recursos € capacitacdes fundamentais do ecossistema de empreendedorismo da

Unicamp:

(1) A IVP combina caracteristicas que a aproximam do modo de operagdo de
uma aceleradora. Mas é importante salientar que essa aproximac¢do ndo significa que a
IVP seja uma aceleradora e nem € considerada enquanto tal pela tese. O que importa é
levantar alguns elementos que possam ser extraidos do modo de funcionamento das
aceleradoras para ilustrar uma possivel operacdo da IVP, que se encontra ainda em fase

inicial de planejamento e execu¢do das suas atividades, a exemplo das aproximagodes
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que foram feitas com o Inova-Semente e os centros de empreendedorismo, quando da

andlise detalhada desse componente do ecossistema.

(i1) A IVP tem um modo de operacdo semelhante a um clube ou associagcdo de
investidores anjos, mas ndo se restringe a esse viés de funcionamento. Isso porque, além
de atuar como uma “comunidade de investidores”, a semelhan¢a de uma associagao de
anjos, € preciso ficar claro que as obrigacdes e a governanca de uma empresa de
participacdes ampliam o modo de funcionamento e a ldgica de operacdo da IVP,

levando-a além dos dominios de um clube ou associacido de anjos.

Esse ¢ um dos pontos fundamentais que diferenciam a IVP. O “senso de
comunidade” (formada principalmente por empreendedores ligados ao segmento de
internet e tecnologias de informac¢do e comunicac¢io com lacos de confianga e realizacdo
de negdcios bem estabecidos) que o grupo de investidores apresenta, inclusive como
fator que determinou a formacdo da empresa, € uma caracteristica tida como ausente na
maioria das associacdes de investidores anjos surgidas e em atuagcdo no Brasil. Tais
associacdes no Brasil tendem a ndo ter o comprometimento que o senso de comunidade
da IVP, aliada as obrigacdes e governanga que uma empresa de participacdes apresenta
para o seu funcionamento. Uma empresa de participacdes nao € um clube de anjos, mas
uma organizacdo profissional, que remunera seu sdcio. Nesse sentido, € um ponto de
ligacdo com as aceleradoras de negdcios, que tem na criacdo de empresas um business

muito bem estabelecido, com regras claras de retorno do capital.

Deve ser considerado também que a reputacdo potencial que a IVP apresenta
para o chamado follow-on investment (novas rodadas de investimento, no caso 0s que
ocorrem em seguida ao investimento early stage, na cadeia da industria de VC) é um
ponto diferencial para as startups e para o ecossistema, o que em geral, ndo ocorreu com
as associagdes de anjos, formadas principalmente ou por investidores profissionais ou
por executivos, € ndo por empreendedores, caracteristica marcante da IVP. Esse pode
ser considerado outro ponto de contato com as aceleradoras, j4 que serd visto que a
reputagdo das aceleradoras, em geral formada por empreendedores, € critica para as

empresas investidas seguirem adiante na cadeia de VC & PE.
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(iii) O potencial de atuar em um dos gaps do segmento de investimento inicial
(seed e startup), ao aportar investimentos de até R$ 1 milhdo, pode representar um
montante complementar indispensavel as startups, seja para “casar” com outros fundos,
como o Criatec, por exemplo, que aporta recursos de até R$ 1,5 milhdes (com
possibilidade de mais uma segunda rodada de até R$ 3,5 milhdes para as empresas
aprovadas no primeiro aporte) ou mesmo para inaugurar os primeiros rounds de
investimento na trilha para empresas prosseguirem adiante na cadeia de VC (follow-on
investment). Ou seja, a [IVP, pelo montante definido de investimento por empresa pode
ser uma opg¢ao que as startups podem utilizar, em combinag¢do com outros fundos de
investimento tipicos (Criatec, por exemplo), recursos ndo-reembolsdveis (para pesquisa

e operacdo) e investimentos anjo.”

(iv) Um ponto de inovagdo fundamental da IVP € sua articulacdo institucional
com o Nucleo Softex Campinas e a Inova Unicamp.5 A politica de funcionamento,
operacdo e de investimentos da IVP definiu uma emissdo de lote especial de acdes para
acomodacdo do Niucleo Softex Campinas e a formalizacio de um contrato de
participacdo com a Inova Unicamp. .Portanto, essa articulacdo institucional pode ser
considerada uma inovacdo institucional e financeira, na forma de funcionamento dos
fundos de investimento anjo e early stage e que tem o diferencial em relacdo a outras
formas de associacdo de investidores anjos, garantindo maior coesdo com atores

relevantes do ecossistema.

(v) Outro ponto que aproxima a IVP ao estilo de atuacdo das aceleradoras € a
conexdo da empresa com o Conselho de Startups da Unicamp Ventures, conforme visto
no item relativo ao programa Inova-Semente. Isso porque vérios mentores do Conselho
de Startups sao acionistas da IVP, o que garante um nivel de conhecimento de negdcios

e de investimento, trazido pelos mentores as startups, que € tipico das aceleradoras.

% 0 fundo Criatec é um consércio de organizagdes financeiras e de inovagdo que investe em empresas
early-stage e que opera com recursos do BNDES, um das institui¢des que aporta recursos para o fundo.
Disponivel em: <http:// http:/fundocriatec.com.br>. Acesso em: 10 fev 2011.

> Niicleo Softex, unidade da organizagdo Softex, trata de questdes para a inddstria de software, situado
em Campinas, juntamente com a incubadora correspondente a organizacao.
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3.3.3.1 Unicamp Ventures, IVP e as categorias de analise

A IVP e a Unicamp Ventures também passam pela andlise do framework,

conforme se segue.

Caracterizacido dos componentes enquanto recursos e capacitacoes

No caso da Unicamp, o surgimento da IVP e do Conselho de Startups, podem
ser considerados spin-offs da rede Unicamp Ventures. Em termos de recursos, a
Unicamp Ventures foi qualificada pela tese como uma espécie de matriz de onde podem
partir (e tem partido) vdrias iniciativas de empreendedorismo na Unicamp. Como base
de recursos, a secdo especifica sobre a Unicamp Ventures, conforme visto acima,
mostrou a oferta de recursos que sdo originadas pela rede. Mas o mais importante é que
os recursos tém sido transformados, pela capacitagdo de coordenag¢do dos proprios
empreendedores e da Inova, em resultados concretos como apoio a educagdo,

funcionamento de role models e o potencial de geracao de novos negdcios,

A rede Unicamp Ventures pode ser considerada como recurso raro e de dificil
imitacdo (R, 1), j4 que ndo ha, pelo menos no Brasil, nenhuma universidade de pesquisa
com uma rede de empreendedores com o mesmo nivel de sistematizacdo e
desenvolvimento de atividades. Muito das inten¢des e praticas da Rede Unicamp
Ventures pode ser visto como influenciado pelas atividades de relacionamento com o
alumni empreendedor que o MIT e Stanford desenvolvem, conforme visto no Capitulo

2.

Diversidade e interacdo entre componentes: espécies-chave, nichos e co-

evolucdo

A IVP s6 foi possivel porque o ecossistema da Unicamp tem um processo de co-
evolucdo entre empreendedores, universidades e startups. O surgimento da rede
Unicamp Ventures em 2006 pode ser considerada como a principal matriz de onde
emergiram as principais atividades de empreendedorismo, ja que as iniciativas da IVP e

do Conselho de Startups sao resultado do funcionamento da rede. Nesse sentido, a rede
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apresenta um modo de concep¢do e funcionamento que reuine universidade e

empreendedores.

Os empreendedores investidores da IVP s@o, em sua maioria, empresarios bem-
sucedidos cujo processo de acumulacdo propicia recursos para a empresa de
participacdes. Foi somente apds um ciclo de evoluc¢do de negdcios e da propria trajetdria

dos empreendedores que esse tipo de mentalidade e pratica poderia surgir.

De acordo com as proposicoes de lansiti e Levien (2004) apresentadas no
referencial teérico do Capitulo 1, é possivel considerar que as duas “espécies-chave” do
ecossistema da Unicamp sdo a propria universidade e os empreendedores. Os efeitos de
geradores de atividades de empreendedorismo que a Unicamp e a Unicamp Ventures
representam sio decisivos para a sua designacdo como pedras-angulares do ecossistema,
espécies responsdveis pelo aporte de empreendedores ex-alunos da Unicamp e que vem
gerando efeitos de rede em razdo das interacdes entre os empreendedores, em encontros

anuais, em redes sociais e em realizacao de negdcios.

De acordo com a conceituacdo de lansiti e Levien (2004), sdo essas espécies as
responsaveis pela vitalidade continua do ecossistema. Isso porque sdo espécies que
sabem extrair valor das redes e do ecossistema como um todo, a0 mesmo tempo em que

se preocupam em criar condi¢des de compartilhamento do valor criado.

Uma espécie que pode ser considerada ocupando uma posicdo de nicho € a
associacdo de empreendedores de startups, a Campinas Startups, fundamental para co-
criacdo do Conselho de Startups, junto com a Unicamp Ventures. A Campinas Startups
€ uma associacdo que desenvolveu capacitacdes muito especificas, que a diferenciou de
outras organizacdes da rede. Espécies que atuam em nichos criam alto valor de forma
coletiva num ecossistema, capturam muito do valor que criam e focam suas atividades
em dareas onde t€ém ou podem desenvolver capacitacdes especializadas, enquanto

alavancam os servicos providos pelas espécies-chave.
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Os novos movimentos que aproximam os empreendedores entre si, € mais
recentemente, com o ecossistema da Unicamp apresentam alguns “efeitos-ecossistema”.
Tal efeito ocorre por exemplo, quando os empreendedores da Unicamp Ventures se
tornam potencialmente investidores ou fonte de conhecimento de negdcios para as
startups oriundas da Unicamp, através de veiculos como o Inova Ventures Participacoes
e o Conselho de Startups. Esse movimento de empreendedores bem-sucedidos que
passam ao “outro lado do balcao” e acumulam fungdes de investidores e conselheiros é
caracteristica tipica de ecossistemas tidos como virtuosos, como sao os casos do Vale
do Silicio, da regido de Boston nos EUA. E a relacdo do verdadeiro “capital
empreendedor” com a universidade, como fonte de trés recursos chave para o
empreendedorismo: capital, conhecimento e conexdes. Junto a essa conexdo entre
universidade e empreendedores, somam-se ganhos de conhecimento de mercado
compartilhado entre empreendedores mais experientes e startups e melhorias nos
processos de networking, caracteristicas fundamentais para aumentar as chances de

viabilidade de novos negdcios tecnoldgicos.

Como decorréncia desse efeito ecossistémico, de criacdo de efeitos sinérgicos,
um efeito maior ainda passa a fazer parte da realidade do ecossistema da Unicamp, que
¢ possibilidade de criacao, pelo ecossistema, de um “meio ambiente de oportunidades de
negdcios”. Nao ha inovagcdo nem empreendedorismo sem novas oportunidades de

negdcios.

Esses “efeito-ecossistema” positivos, de sinergias entre empreendedores e
universidade e de criagdo de um meio ambiente de oportunidades € um dos resultados
principais da andlise de ecossistemas proposta pela metodologia da tese. Com bem
assinalam Kenney e Patton (2006: 39) sobre a relagdo entre cultura e a economia do
Vale do Silicio, € melhor considerar a cultura (empreendedora, principalmente) como
tendo co-evoluido com as atividades empresariais, os negdcios e as instituicdes, ou seja

muito mais um processo que surgiu motivado por outros fatores sociais e econdomicos,
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do que um elemento que emergiu de forma autdbnoma da cultura, da mentalidade e da

atitude das pessoas.52

Uma iniciativa como a IVP tem o dom de funcionar como um hub de incentivos
ao desenvolvimento de agdes empreendedoras, pois retne incentivo a criacdo de
empresas, networking e finangas. Essa reunido pode funcionar como catalisadora para
vérias agdes, encorajando o desenvolvimento do empreendedorismo e vérios dos seus

componentes.

A concepgdo e o funcionamento do IVP tem identidade, conforme visto, com o
movimento gobal de aceleradoras de empresas. A caracteristica principal das
aceleradoras € reunir, de maneira executiva, recursos de investimento em startups,
caracteristicamente de baixa monta, com o aporte integrado de conhecimento de
negocios ofertado pelos sistemas de mentoria € coaching articulados ao investimento.
Nesse sentido, um maior detalhamento de como funcionam as aceleradoras, em razao da

fase inicial da IVP, pode ser importante para antecipar ou mesmo referendar algumas

praticas e concepgoes da IVP.

Christiansen (2009) realizou a principal andlise sobre a emergéncia e a
importancia das aceleradoras especializadas na fase de capital semente das startups
(startup seed accelerator programmes). Em termos bastante sucintos, uma aceleradora é
um organizagdo, em geral fundada e dirigida por empreendedores e investidores anjos,
que auxilia o desenvolvimento de startups, em sua fase seed, integrando dois recursos
fundamentais para as empresas: capital semente e expertise na operacdo do negdcio.
Como isso € possivel? Basicamente, pela presenca de empreendedores no processo de
fundacdo e planejamento da aceleradora e no processo de avaliacdo e acompanhamento

das startups. Os empreendedores e investidores anjos, juntamente com toda a rede de

2 De maneira préxima ao que foi realizado como exercicio de uso do framework é possivel realizar
analses analogas para “falhas sistémicas”. Ou seja, avaliar, de acordo com o referencial do framework,
determinados problemas no ecossistema. Por exemplo, a questdo, de dificil tratamento, a respeito da
complexidade em tornar a produgao e o ensino do conhecimento cientifico e tecnologico mais “aplicados”
e direcionados a resolugdo de problemas, pode ser considerado um “defeito ecossistémico”, um efeito
ecossistémico negativo? Esse aspecto foi apontado por vérios agentes do ecossistema nas entrevistas
qualitativas.
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pessoas e organizagdes conectadas as aceleradoras, sd@o responsaveis pelo aporte dos

dois principais recursos mencionados.”

Para a criacdo e o desenvolvimento bem-sucedido de aceleradoras, trés

elementos sdo fundamentais e relacionados entre si:

(i) Os fundadores das aceleradoras sdo em geral, empreendedores bem-
sucedidos, incluindo investidores anjos especializados, o que implica alta qualidade no
aconselhamento e acompanhamento da fundagdo, desenvolvimento e operacdao das

startups.

(11) Em geral, hd um foco em algum segmento de negdcios. A predominancia de
negocios web € inegdvel, mas hd, por exemplo, vérias aceleradoras especializadas em

2 . . P 4
produtos da drea de engenharia biomédica.’

(111) Ha algum motivo norteador forte no processo de criagdo da aceleradora,
algum fator especial que dita a existéncia da aceleradora. Ou seja, hd algum fator que
tenha que ser distintivo e instigante (compelling) para a atuagdo das aceleradoras. O que
interessa nao € simplesmente replicar as experiéncias existentes sem propor algo novo,

que seja distintivo e atraente tanto para a aceleradora quanto para as startups.

Esses trés elementos das aceleradoras podem ser tomados para balizar alguns
dos desafios para a IVP, no que se refere a sua proximidade com o modo de

funcionamento das aceleradoras.

3% A aceleradora pioneira e cujo modelo serve de base para imitacdo e aprendizado de outras aceleradoras,
¢ a Y Combinator, criada em 2005 no Vale do Silicio. Na Europa, uma das aceleradoras consideradas
mais importantes € a SeedCamp.

> Um dos principais exemplos de incubadora nesse segmento de negécio é a aceleradora The Foundry,
também localizada no Vale do Silicio.
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O Capitulo 3 serviu como uma espécie de primeiro teste a metodologia proposta,
ao levantar um conjunto de informacdes empiricas e sistematizadas sobre o
comportamento do ecossistema da Unicamp, e se basear em alguns dos seus
componentes selecionados para a andlise mais especifica através do framework
proposto. A titulo de conclusdo da tese, em seguida sdo apresentadas vdrias

consideragcdes que podem sintetizar o desenvolvimento da pesquisa.
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CONCLUSOES

A interacdo entre a metodologia proposta e a base de casos em que ela pode ser
aplicada deve crescer como forma de aprimoramento continuo, como forma de se tirar
as devidas vantagens, para a qualidade da metodologia, do relacionamento permanente
entre as formulacdes de ordem mais conceitual e analitica e a aplicacdo efetiva da
metodologia em vdrias experiéncias concretas de ecossistemas de empreendedorismo
em universidades de pesquisa. Essa é a principal premissa que deve orientar as

conclusdes que se seguem.

Ecossistema e dimensdo empreendedora da transferéncia de tecnologia como
referéncias para a gestdo estratégica

A construcdo e aplicagdo da metodologia de andlise de ecossistemas obtida pela
tese pode ser considerada como uma maneira alternativa, a0 mesmo tempo mais
eficiente e mais eficaz, ao mainstream de andlise e gestdo do empreendedorismo nas
universidades representado pelo modelo da hélice tripla, conforme avaliado no Capitulo

l.

O desenvolvimento da tese procurou demonstrar que uma metodologia de
andlise de ecossistemas pode se mostrar mais rica, em termos conceituais e praticos, do
que o modelo da hélice tripla, modelo que em geral tem se reduzido a mera fonte de
justificativas para adocdo do empreendedorismo. A metodologia de andlise de
ecossistemas se mostrou uma forma efetiva de propor elementos, fundamentalmente

analiticos, para a gestdo estratégica do empreendedorismo nas universidades.

A principal tonica das conclusdes € dada pelo fato de que € possivel considerar a
metodologia de andlise de ecossistemas como uma forma que os modelos de gestdo
estratégica da inovacdo e da transferéncia de tecnologias das universidades t€ém de se
beneficiar de visOes e praticas baseadas em ecossistema. A emergéncia e a difusdo dos
ecossistemas nos ambientes de empreendedorismo ndo serve portanto apenas para
indicar que existe uma estrutura mais ampla de suporte as acdes de empreendedorismo,
a qual extrapola os limites internos da universidade. Mais do que isso, 0s ecossistemas
podem ser utilizados como referéncias de orientacdo para a gestdo estratégica do

empreendedorismo.
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As experiéncias internacionais analisadas e a experiéncia da Unicamp, em bases
ainda em desenvolvimento, mostraram universidades onde o processo de criacdo de
startups e os processos de gestdo da universidade extraem valor do ecossistema e seus
componentes. Tais experiéncias, em diferentes graus de intensidade, t€ém-se mostrado
competentes para se integrar e interagir com oOs Seus ecossistemas, através
principalmente da mobiliza¢do de habilidades para analisar, organizar, gerir e executar
atividades colaborativas, cooperativas e em co-evolucdo com o ecossistema. O
ecossistema € portanto, a0 mesmo tempo uma unidade de referéncia para a gestdo e

fonte de criag¢do de valor para a universidade e empresas nascentes dela originada.

As capacitagOes gerencial, organizacional e analitica para desenvolver atividades
colaborativas e co-evolutivas com o conjunto de outros componentes do ecossistema € a
capacitacdo fundamental da gestdo estratégica. Esse potencial de interagcdo e integracao
no ecossistema que as universidades t€ém que mobilizar ou construir € a0 mesmo tempo
causa e efeito do ecossistema, j4 que sinergias e efeitos positivos somente serdao
possiveis em ecossistemas com potencial minimo para prover atores capazes desses
processos interativos. Em ecossistemas onde as partes ndo sdo capazes de interagir, seja
por falta de recursos ou por falta de capacitacdes, os processos de geracdo de valor pelo

ecossistema sao prejudicados (efeito-ecossistema negativo).

Em termos conceituais, uma das principais licdes que podem ser extraidas do
capitulo 1 é o fato de que a metodologia de anédlise de ecossistemas, da maneira como
foi concebida e desenvolvida pela tese, conseguiu ultrapassar os limites de uma mera
aplicacdo da abordagem de ecossistema de negdcios ao ambiente de gestdo das
universidades. Essa ampliacdo do alcance e do poder de andlise da metodologia
proposta s6 foi possivel pela integracdo dos elementos que tentam compreender melhor

0s ecossistemas como uma base de recursos e capacitagoes.

A abordagem das capacitacdes dindmicas, pelo impacto académico que as
formulacdes originais de Teece et al. (1997) exerceram sobre o campo da gestdo
estratégica e seus desdobramentos mais recentes € fundamental nesse contexto. A
perspectiva das capacitacdes dinamicas além de integrar a visdo ecossistémica em seu
arcabouco tedrico e de préticas de gestdo fez com que a capacidade que as organizacdes

tém de articular seus ecossistemas, na busca para atingir elementos de coordenacdo
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como um fator de diferenciacdo intra-organizacdes, fosse considerada a principal
capacitacdo dinamica das organizacdes da economia contemporanea. A abordagem das
capacitacoes dinamicas tem alto impacto académico também, a exemplo da hegemonia
da hélice tripla, mostrada no Capitulo 1, conforme visto em relagdo ao impacto do
trabalho de Teece et al. (1997), que € o mais citado quando se faz a busca de
referéncias sobre “gestdo estratégica” e vem sendo utilizado cada vez mais como
abordagem em transferéncia de tecnologia e empreendedorismo na universidade,

juntamente com a abordagem baseada em recursos.

Uma das principais conclusdes do capitulo 2 é que os ecossistemas que
apresentam o melhor desempenho sdo aqueles que co-evoluem, sdo aqueles que
apresentam um grau de interdependéncia coesa entre as suas vdrias partes. A co-
evolucdo de ecossistemas pode ter sido um fendmeno mais gradual e historicamente
marcado em regides exemplares de desenvolvimento de ecossistemas, conforme as
andlises de experiéncias como a do MIT e Stanford demonstraram. Mas a tese
demonstrou adicionalmente que, em experiéncias como a da universidade de Utah, a co-
evolucdo pode se beneficiar do planejamento e da gestdo estratégica do
empreendedorismo nas universidades, na medida em que essa organizagdo procurou
interferir, direta ou indiretamente, de uma forma mais incisiva na configuracio dos seus
ecossistemas. Esse potencial de interferéncia é uma das partes mais importantes da
capacitagdo dinamica, de acordo com a abordagem de Teece. A experiéncia de Utah
mostra claramente que € possivel um grau maior de interferéncia na co-evolucao de um
ecossistema como uma medida mais deliberada e decidida da gestdo estratégica. Os
resultados e o desempenho de Utah, em termos de geacdo de startups, fruto dessa maior
busca de interferir e se integrar ao seu ecossistema, levaram a universidade de Utah a
posi¢cdes competitivas com as universidades e institutos com maiores orcamentos de
pesquisa, maior tradicdo e até entdo com uma posicao sustentada por anos no ranking de
maiores criadores de startups académicas, como € o caso do MIT. Os dados
demonstrados no capitulo 2 atestam que esse processo ndo foi repentino, mas sim
resultante de acdes concretas promovidas ao longo de anos de uma gestao estratégica do
empreendedorismo mais preocupada em interferir e se integrar ao ecossistema, o que
sustentou as mudangas apresentadas no ambiente interno e externo da universidade de

Utah.
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Além desses pontos, o Capitulo 2 mostrou também a capacidade que o MIT tem
em se definir como um instituto de pesquisa e uma unidade educacional orientada a
educacdo e a pesquisa baseadas no conhecimento cientifico e tecnolégico, porém
voltada a resolugdo de problemas. Mais do que uma caracteristica, essa atitude aparenta
ser uma espécie de “compromisso” que o MIT tem ao lidar com o conhecimento. E
possivel pensar que esse tipo de comportamento em relacdo ao conhecimento
(principalmente cientifico e tecnolégico) seja um dos principais fatores que expliquem
porque os niveis de inovacdo sejam tdo altos no ecossistema do MIT. Conforme visto no
Capitulo 2, mais do que um comportamento inovador, aparentemente hd um
comportamento que o precede, que € uma atitude empreendedora baseada no
compromisso em tratar o conhecimento como ferramenta de resolucdo de problemas.
Esse comportamento pode ajudar a explicar a maior oferta de novos negdcios € novas
empresas nesse ecossistema, j4 que a capacitacdo de identificar e executar
oportunidades como uma habilidade empreendedora ¢ uma competéncia diretamente

relacionada a habilidade de identificar e resolver problemas, de maneira criativa e

inovativa.

E possivel considerar que, a partir das experiéncias analisadas (incluindo a
Unicamp), as principais universidades estdo operando suas politicas ou estratégias de
gestdo do empreendedorismo cada vez mais influenciadas por valores ecossistémicos.
Usar o ecossistema como “unidade basica” para a formulag¢do das estratégias (Moore,
1996), pode ser mostrar um expediente cada vez mais difundido nas universidades O
grau de estruturacdo e formalizacdo desses expedientes de direcdo do
empreendedorismo talvez ndo esteja ainda consolidado como sendo tipicamente
ecossistémico, mas as universidades estdo cada vez mais conscientes de que o
empreendedorismo € uma alternativa de transferéncia de tecnologia, até mesmo
substituindo as estruturas outrora orientadas por gestdo da inovacdo e da
comercializacdo de tecnologias, via patentes, negociadas com empresas estabelecidas,
por estratégias baseadas no empreendedorismo. O exemplo de Utah mostra claramente
que houve uma reversado radical do modelo de operacdo e planejamento da transferéncia
de tecnologia em prol de uma abordagem essencialmente empreendedora da

transferéncia de tecnologia.
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Nesse contexto, uma das principais conclusdes da tese € que € possivel afirmar
que a transferéncia de tecnologia das universidades de pesquisa estd se trasformando,
cada vez mais, numa perspectiva orientada pelo empreendedorismo. Tanto o
empreendedorismo enquanto maior influéncia como canal de transferéncia de
tecnologias, quanto pela influéncia dos valores empreendedores nos processos de
gestdo, pela maior pressdo pela aceleragdo dos resultados. Ou seja, € possivel que a

economia e a gestio estejam cada vez mais influenciadas pelos valores empreendedores.

No Brasil, € possivel considerar que a maioria das universidades utilizaram
como estratégia de comercializa¢do de suas tecnologias um foco excessivo nas grandes
empresas como possiveis destinos das tecnologias patenteadas. Nao que houvesse um
erro no expediente de priorizar, em termos de planejamento e gestdo estratégica, uma
concentracdo de esforcos em licenciar tecnologias para empresas estabelecidas, num
contexto de formacgdo da estrutura formal e institucional de transferéncia de tecnologias
das universidades brasileiras. E provavel que esse seja uma espécie de “caminho
natural” para a maioria das politicas de transferéncia de tecnologia das universidades,
em qualquer parte do mundo. Mas os limites de uma gestdo dessa natureza vém com o
fato de nao ter havido uma maior valorizagdo dos canais de pequenas empresas e
startups desde a concepcao e implantacdo das estruturas de transferéncia de tecnologias

das universidades.

Nesse sentido, € possivel falar num certo alinhamento da experiéncia brasileira,
em relacdo a experiéncia americana que, conforme visto no Capitulo 2, apesar de nédo
privilegiar a grande empresa na transferéncia de tecnologia, ainda ndo incorporou, de
maneira difundida, o tratamento da transferéncia da tecnologia com uma orientacdao
empreendedora e baseada em ecossistemas. Ou seja, o exemplo de Utah, conforme
tratado pelo Capitulo 2, ainda permanece isolado no contexto mais amplo do sistema de
transferéncia dos EUA. Se uma estratégia de comparacdo da experiéncia brasileira em
relacdo a experi€éncia americana, para fins de implantacdo dos processos de
transferéncia de tecnologia, tivesse sido mais orientada por uma visdo ecossistémica e
por um processo de aprendizado, conforme propostos pela tese, é possivel que a baixa
importancia que as pequenas empresas € startups assumem como instrumentos de
comercializacdo de tecnologia protegidas por patentes no cendrio brasileiro fosse

diferente. O Capitulo 2 mostrou que € possivel falar numa tendéncia de ampliacdo da
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importancia do que foi chamado de a “dimensdao empreendedora da transferéncia de
tecnologia”. Ou seja, uma maior influéncia, seja das startups e das pequenas empresas
como veiculo de transferéncia de tecnologia, quanto uma valorizacdo das habilidades e
competéncias empreendedoras nos processos de gestdo da inovagdo e da transferéncia
de tecnologias nas universidades. A experiéncia de Utah aponta nessa direcdo, pela
presenca mais intensa de valores empreendedores como a aceleracdo de negdcios, por
exemplo, conforme apresentado no Capitulo 2. Assim, é possivel esperar que o proprio
sistema de transferéncia de tecnologia dos EUA ainda deverd aprender com as li¢ces

apresentadas pela experiéncia de Utah.

Unicamp: insumos para a gestdo estratégica via ecossistema e atitudes
empreendedoras

Com base na aplicacdo de metodologia proposta, € possivel considerar que os
resultados do Capitulo 3 sirvam com insumos para a gestdo estratégica do
empreendedorismo na Unicamp, com referéncia no ecossistema, conforme prevé a
Figura 3.1 A pesquisa empirica, orientada aos empreendedores e principais agentes do
ecossistema da Unicamp, garantiu que vdrios resultados da andlise sejam balizados pela
visdo e pratica de empresas e os empreendedores. Ou seja, garante que a formulagdo e
desenvolvimento da gestdo estratégica estard informada pela visdo empreendedora.
Fatores de natureza interna a universidade sdo indispensdveis para a composi¢ao desses
insumos, juntamente com os que foram destacados pela metodologia produzida pela

tese.

A seguir sdo apresentados alguns processos relacionados a gestdo estratégica e
como os resultados da metodologia de andlise podem servir como insumos para O

planejamento e execugdo desses processos.

Elementos sistémicos

O enfoque na experiéncia da Unicamp foi capaz de apresentar evidéncias de que
abordagens mais sistémicas podem trazer beneficios para o empreendedorismo nas
universidades. Ainda que ndo se possa falar que a abordagem sistémica predomine, €

possivel pensar na Unicamp como um experiéncia onde os elementos do framework
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produzido pela tese puderam ser utilizados para elucidar uma forma de andlise de
ecossistemas. O programa Inova-Semente mostra em sua trajetdria evolutiva, as
vantagens e os desafios da adocdo de uma abordagem sistémica para a gestdo
estratégica do empreendedorismo na Unicamp. Nesse sentido, a Inova considerou o
Inova Semente como um dos seus “Projetos Estruturantes” (Inova, 2008: 46). Os
resultados do programa sé foram possiveis pela capacidade do projeto de estruturar o
suporte a educacdo em empreendedorismo, as atividades de pesquisa e as acdes de
empreendedorismo, sobretudo as vinculadas a Rede Unicamp Ventures. A competéncia
do projeto em imprimir uma visdo e acdo sistémicas, ainda que iniciais e em
desenvolvimento, a gestdo do empreendedorismo, foi possivel pela articulagdo realizada
com parceiros chave para o empreendedorismo da Unicamp. Esses parceiros foram
indispensaveis para prover complementos em recursos e capacitacdes até entdo ausentes

do ecossistema de empreendedorismo da Unicamp

Planejamento, priorizacoes e tomada de decisoes

Conforme visto no Capitulo 3, os dados analisados a partir das contribui¢des dos
empreendedores da Unicamp Ventures, através da pesquisa quantitativa e os dados
qualitativos extraidos das entrevistas com os agentes do ecossistema, podem servir para
alguns processos criticos da gestdo estratégica, como o planejamento, as priorizacdes e

os processos de tomada de decisdes relacionados.

Os resultados da analise dos dados qualitativos do Capitulo 3 mostraram
algumas regularidades em relagao aos temas definidos (Figura 3.4). Em relacdo aos
temas-padrao, os aspectos que podem ajudar ao desenvolvimento da gestdo do
empreendedorismo, estdo relacionados aos padrdes de cooperacdo e colaboracdo, aos
ciclos de desenvolvimento de empresas e de empreendedores, a visdo sobre o papel da
universidade, juntamente com fatores de diversidade e de interagdo entre espécies-

chave, nichos e processos co-evolutivos.

O fato de os agentes entrevistados demonstrarem um respeito pelo "senso de
comunidade" que estd se formando no ecossistema € ao processo de construgdo e
estabelecimento de confianga mutua entre as pessoas, organizacdes e empresas €

fundamental para orientar acdes do empreendedorismo da universidade tomadas nesse
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contexto de uma certa “coalizdo” formada pelos principais agentes do ecossistema. O
fator de cooperacgdo e interacdo entre os empreendedores teria sido responsdvel também
por parte da defini¢do dos padrdes que resultaram na criagdo de vdrios casos de
empresas e empreendedores de sucesso, dos padrées de cooperacdo e interagdo do
Conselho de Startups, em geral resultantes do encadeamento de vdrios ciclos de
empresas e empreendedores, basicamente reunindo grupos de empreendedores ligados
as décadas de 1980, 1990, 2000, 2010. Além da maior confianga, o que pode trazer
beneficios para agdes dirigidas a esse ambiente, os processos de aceleragdo da criagdo
de empresas e de aceleracio dos negécios em geral, trazem também desafios de
alinhamento da universidade a esses movimentos, o que implica necessidade de
melhoria e agilidade nos processos do ambiente interno de empreendedorismo da

Unicamp.

Em relacdo ao papel da universidade, outro ponto que pode orientar as agdes de
gestdo € a importancia que varios dos agentes concentraram na “escola de negocios”
(escola de administragdo de empresas), como um recurso chave, ausente do ecossistema
da Unicamp mas indispensavel, o que foi confirmado pela visdo comparativa que os
agentes realizaram com outras experiéncias internacionais de ecossistemas bem-
sucedidos, os quais possuiam uma escola de negdcios articulada e integrada a esses
ecossistemas como fator de sucesso. Além de um papel mais instrumental da escola de
negdcios, foi destacado também um papel mais estratégico dessa escola, para ajudar a
formular, por exemplo, visdes mais amplas sobre metodologias de desenvolvimento de
novos negdcios, entre outras atividades. Em linha com esse visdo mais estratégica, os
agentes também apontaram o potencial de realizacdo coletiva de ‘“projetos
estruturantes”, que envolvam resolugdo de problemas, articulem vérias instituigdes,
recursos € competéncias. Esse tipo de disposi¢do pode ser importante também para o
vetor de atividades futuras de empreendedorismo que porventura queiram explorar esse

aspecto.

No bojo dessas consideragoes, estd o reforco ao desenvolvimento das acdes de
educagdo em empreendedorismo, o que também pode reforcar as atividades em relagcdo
a esse tema ja desenvolvidas por iniciativas como o Inova-Semente. A pesquisa
qualitativa reforcou a necessidade de promocao de a¢des de empreendedorismo entre os

alunos. Como exercicio de triangulacdo dos dados qualitativos e quantitativos, os
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resultados da pesquisa quantitativa apontaram indicativos de orientacdo para agdes de
gestdo estratégica em empreendedorismo da universidade (hierarquizagdo de acdes, por
exemplo), conforme visto no Capitulo 3, com a énfase que os empreendedores deram ao
desenvolvimento da educacao em empreendedorismo e ao incentivo a intensificacdo da
formacdo de redes de contatos com investidores. Em linha com esse aspecto, os centros
de empreendedorismo e a aceleradoras foram valorizadas como instituicdes chave a
serem desenvolvidas, além do reforco ao desenvolvimenot de acdes ancoradas pela

“escola de negbcios”.

Outro fator classificado como uma questdo controversa mas que diz respeito ao
papel da universidade foi a visdo de que deveria haver uma mudanga no tipo de
formacdo e orientacdo do aluno na graduacdo, em prol de uma formagdo mais
“orientada a realidade, a resolucao de problemas”. Haveria contradi¢do entre a formagao
da universidade que ndo atenderia uma formacdo baseada em projetos, orientada a
resolucdio de problemas e ndo condizente com uma certa “vitalidade empreendedora”
dos alunos das geracdes contemporaneas. Esse tipo de sinal pode também funcionar
como um input nos processos de formulacdo e execugcdo da gestdo do

empreendedorismo.

Como fator critico de incerteza e de riscos relacionados ao ecossistema, foi
verificado que a questdo da necessidade de coordenacdo do ecossistema apresentou-se
no ambito dos temas controversos, ambiguos e contraditérios (coordenagdo central x
auto-regulacdo; vetores de mercado x vetores de politica publica). Por outro lado, os
dados quantitativos foram menos ambiguos. A capacidade de coordenacdo foi
considerada competéncia indispensdvel a uma abordagem de gestdo baseada em

ecossistemas.

Outra questdo critica e de dificil tratamento, no nivel dos temas extremos, foi a
necessidade do ecossistema de encontrar sua “vocagao econdmica e tecnoldgica”, o que

indicaria uma questiao que pode ser relevante para fins de planejamento e gestao.

Em termos de possivel trilha para os processos de apoio as empresas, o Capitulo
3 mostrou a €énfase que as empresas nascentes dao ao desenvolvimento do modelo de

N

negbécios e a conquista de clientes, juntamente com a melhoria do suporte da
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universidade nos processos de identificacdo e sele¢do de oportunidades, composi¢ao do
time de empreendedores e gestores e a viabilizacdo de investidores potenciais. As fases
da criacdo e desenvolvimento das empresas que a universidade deveria mais concentrar
esforcos seriam a formatagdo da oportunidade de negdcio e as atividades de pré-

empresa (pré-incubagao, aceleracio).

Os resultados apresentados pela metodologia podem ser selecionados e
sintetizados para auxiliar, por exemplo, na concepcao e no desenvolvimento de uma
“Politica de Empreendedorismo para a Unicamp” formulada com referéncia no
ecossistema e na dimensao empreendedora da transferéncia da tecnologia. E poderia ser
baseada na questdo de que, cada vez mais, a inovagcdo tem melhores resultados se bem
relacionada com o empreendedorismo, principalmente pela influéncia cada vez maior
dos valores empreendedores, seja na gestdo estratégica, seja na economia como um
todo, de acordo com as concepgdes, contextos e resultados sugeridos pela metodologia

de andlise de ecossistemas desenvolvida pela presente pesquisa.
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ANEXO I: ALGUNS TERMOS FREQUENTES

Universidades de pesquisa

O que sdo universidades de pesquisa? Ha alguma forma de conceituar e definir

esse tipo de instituicdo? Existem critérios objetivos para caracterizar uma universidade
de pesquisa? De acordo com Lobo (2004, 2009), é possivel uma caracteriza¢do das
universidades de pesquisa no Brasil. Utilizando a metodologia de classificacdo de
universidades realizada pela Carnegie Foundation for the Advancement of Teaching, as
universidades que realizam pesquisas de forma ampla sdo classificadas como
"Extensive Research Universities". Este conceito considera as universidades que t€ém a
pesquisa como foco de sua atividade e que geram transbordamentos do conhecimento
(spillovers) que produzem através da formacdo de doutores. O critério objetivo é que
uma universidade de pesquisa tem que possuir pelo menos 15 programas de doutorado e
formar pelo menos 50 doutores por ano, de acordo com a classificacdo da Carnegie

Foundation.

As universidades de pesquisa no Brasil foram classificadas a partir do mesmos
critérios da Carnegie Foudation, utilizando os dados da CAPES. A Tabela 1.1 mostra a

relacdo de universidades de pesquisa no Brasil.

Tabela I.1: Universidades de pesquisa no Brasil - 1998/2003/2008

Universidades de Novas universidades de Novas universidades de pesquisa a partir de
pesquisa até 1998 pesquisa a partir de 2003 2008

1 USP 9 UFPE 17 UFCE

2 UFRJ 10 UnB 18 UFSCar

3 Unicamp 11 UFPR 19 UFPA

4  UNESP 12 UFSC 20 UFRN

5 UNIFESP 13 UFV 21 UFL

6 UFRGS 14 UFF 22 PUC-RS

7  UFMG 15 UFBA 23 UERJ

8 PUC-RJ 16 PUC-SP

Fonte: Elaboragao a partir de Lobo (2009). Nota: Universidades com cursos reconhecidos e avaliados
como satisfatérios pela CAPES (nota igual ou maior a 3).

Alguns pontos importantes em relacdo a essa caracterizacdo podem ser

destacados:
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(i) H4 um grande predominio de instituicdes publicas, que somam 20
universidades de pesquisa do total de 23. As universidades de pesquisa privadas sdo a

PUC-RJ, PUC-SP e PUC-RS.

(i1) A distribui¢do espacial das universidades de pesquisa passou por um

processo de descentralizacdo geografica.

(iii)) Os EUA contam com 3,5% das instituicdes de ensino superior com
diplomas de graduacdo de 4 ou mais anos, sendo caracterizadas como universidades de
pesquisa. No Brasil, cerca de 1% das instituicdoes de ensino superior sdo universidades
de pesquisa. O percentual de alunos matriculados em universidades de pesquisa nos

EUA € de 14%, sendo que no Brasil este percentual atinge 10%.

Startups, empreendedorismo tecnolégico e oportunidades

A conceituagdo de startup adotada pela tese ndo estd, necessariamente, atrelada a
questdes de dimensdo das empresas criadas, assumindo mais uma visao orientada pelo
movimento chamado de lean startups. De acordo com esse movimento, uma startup €
mais uma condi¢ao do negdcio e pode ser definida como uma organizacdo dedicada ao
desenvolvimento de um novo produto e de seus clientes, em condi¢des de extremo risco
e incerteza, juntamente com o fato de que € uma organiza¢do que ainda ndo encontrou
um modelo de negdcios, ou seja, estd em busca de um modelo de negdcios que possa
ser repetido e que gere rapidamente economias de escala (“escalavel”).” O

empreendedorismo objeto da tese, designado como empreendedorismo tecnoldgico de

startups, € definido em relacdo a natureza de uma nova empresa (startup), em relagdo a
exploracdo de novas tecnologias, em relacdo as pessoas/grupos de pessoas envolvidos e
em termos do escopo de mercado perseguido. Assim, o empreendedorismo tecnoldgico

definido pelo presente estudo envolve quatro principais processos:

(i) Os processos de criacao de uma nova empresa, uma startup tecnoldgica.

(i1) Os processos de busca, identificacdo e execucdo de novas oportunidades de

negdcios a partir de tecnologias.

55 114 A A A . L
H4 uma caréncia de referéncias académicas sobre o movimento de lean startups. As principais
referéncias s@o os sitios internet dos autores Steve Blank e Eric Ries.
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(ii1) Os processos de alinhamento das novas oportunidades e da criagdo de uma
nova empresa com o0s processos de inovagdes tecnoldgicas (produto, processo,

marketing e organizacional).

(iv) Os processos de relacionamento da cria¢do de startups tecnolégicas com os

ecossistemas e ambientes relacionados.

E esperado que, dadas as caracteristicas das universidades de pesquisa como
organizacdes eminentemente voltadas para o ensino e a pesquisa em C&T, haja um
destaque para o empreendedorismo direcionado as édreas do conhecimento STEM
(Science, Technology, Engineering, and Mathematics).s6 Portanto, o termo
empreendedorismo tecnoldgico pode ser considerado em termos mais amplos do que o
empreendedorismo de ciéncias e engenharias para atingir os campos do conhecimento

STEM.

O empreendedorismo tecnolégico em universidades de pesquisa pode ser

trabalhado em termos de dois tipos de startups e respectivas caracteristicas:

(1) Empreendedorismo académico/startups académicas:
empreendedorismo realizado principalmente através do envolvimento de pesquisadores
(alunos e professores) junto aos processos de transferéncia e comercializacdo de
tecnologias resultantes das suas atividades inventivas. Envolve portanto, tecnologias
protegidas por direitos de propriedade intelectual do tipo patentes (Mowery, 2005) e € o
empreendedorismo que atua principalmente na formacdo de novas empresas voltadas ao

chamado “mercados para tecnologias” (Arora et al., 2004).

(i1)) Empreendedorismo de estudantes e de alumni/startups genéricas:

empreendedorismo em geral realizado por estudantes (graduacao e pds-graduacao) e por
alunos formados (alumni) pela universidades de pesquisa ou instituigdes de ensino
superior. Em geral, € caracterizado por startups que desenvolvem novos produtos para

os mercados de consumo final (“mercados para produtos™). E importante ressaltar que

% E preciso lembrar que o empreendedorismo tecnolégico é uma espécie de “caso particular” do
empreendedorismo mais amplo. Quanto a esse aspecto, hd abordagens que consideram um tratamento
ampliado do empreendedorismo nas universidades capaz de cobrir uma vasta drea de campos do
conhecimento académico e nio apenas restritos aos segmentos STEM (West I1I, 2009).
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as empresas de alumni se destacam, em nimero e impacto (Roberts e Eesley, 2009). A
fonte de empreendedores para essas empresas podem ser alunos recém-formados ou ex-
alunos apdés a passagem em processos de aprendizado com empresas, enquanto

empregados ou empreendedores.

As diferencas entre os mercados de destino das startups é portanto, um dos
pontos mais importantes para qualificar as diferencas entre os tipos de empresas do
empreendedorismo de startups das universidades. Atuar em mercados para tecnologias
¢ um desafio muito grande para novas empresas, pelo alto grau de concentracdo que
esses mercados apresentam, em termos globais, como um mercado dominado pela
economia dos EUA. Hollanders e Soete (2010) mostram o papel do mercado de
tecnologia dos EUA como o principal mercado privado do mundo para as licengas
tecnologicas, apontado como o indicador “decisivo” da concentracdo e desigualdade da

producdo de conhecimento global.

Rothaermel e Thurbsy (2005) tratam da capacidade tecnoldgica das startups
académicas como fator fundamental para que o conhecimento da universidade chegue
nas empresas como uma varidvel econdmica. Uma forma de se avaliar essa capacidade
pode ser através da propensdo e efetivacdo do patenteamento pelas startups e pequenas
empresas. Um dos principais estudos sobre patenteamento em startups tecnoldgicas € o
trabalho de Graham et al. (2010). De acordo com esses autores, a difusdo da prética de
patenteamento entre startups tecnoldgicas € maior do que se poderia esperar, apesar da
maioria das empresas ainda ndo possuir patentes e a distribui¢do e as motivagdes para o
patenteamento serem dependentes dos setores, das tecnologias adotadas e dos contextos
em que atuam as empresas. Aquém do esperado é que o patenteamento serve mais as
estratégias defensivas contra copia, como forma de garantia de reputacdo e de ganhos
financeiros em prol de competitividade do que propriamente em favor do aumento das

atividades inovativas.

Por outro lado, os mercados para o consumo final, os mercados para produtos,
podem ser atendidos por startups com maior capacidade potencial de crescimento
acelerado, dado que as economias de escala que podem surgir do atendimento a grandes
mercados propiciam esse potencial. Mas os desafios de criar startups para produtos

estdo relacionados, por exemplo, aos altos niveis de investimento para a criagido e
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operacao de plantas industriais, processos produtivos, a exce¢ao, em geral, dos negdécios

relacionados a internet, servicos de comunicagdes moéveis e tecnologias de informacao.

Nesse contexto, o papel das oportunidades de desenvolvimento de novos

negécios € fundamental em relacdo a esse ponto, dado que hd diferencas entre as
oportunidades de negdcios com tecnologias protegidas e as oportunidades mais
genéricas. O processo de identificacdo e exploragdo de oportunidades e o papel dos

empreendedores nesses processos € de fundamental importancia para os ecossistemas.

E possivel pensar que universidades como o MIT e Stanford, utilizadas como
fontes de aprendizado da tese, sejam bem-sucedidas em criar startups genéricas e
startups académicas pelo fato de que utilizam mecanismos de coordenagdo e interacao
entre essas duas dimensdes da criacdo de novas empresas. Em geral, universidades que
sdo excelentes no processo de geracdo desses dois tipos de startups o sdo porque
combinam recursos e capacitacOes, € sdo capazes de identificar e explorar os papéis
diferenciados desempenhados pelos empreendedores em cada uma das vertentes. A
forma como os ecossistemas incorporam as empresas € o empreendedores tem o
potencial de gerar condi¢des objetivas de desenvolvimento de interesses mutuos e
sinérgicos entre empresas, empreendedores, universidades e seus respectivos

ecossistemas.
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ANEXO II: PESQUISA EMPIRICA - COMPLEMENTOS

Foi utilizado um método misto de pesquisa qualitativa e pesquisa quantitativa,
com o intuito de triangulacio dos dados, de maneira concorrente. Ou seja, 0s
questiondrios qualitativos, orientados pela metodologia Grounded Theory, e o survey

online, ndo necessitaram ser aplicados de maneira sequencial (Creswell, 2006).
Pesquisa empirica
Pesquisa qualitativa: complementos a Teoria Fundamentada

Em funcdo do contexto e do grau de conveniéncia ao objeto de estudo, a tese
optou pela utilizacdo da Teoria Fundamentada como um dos métodos da pesquisa, com
uma abordagem equilibrada entre os processos de verificacdo dos conceitos € 0s
processos de emergéncia dos conceitos quase que exclusivamente a partir dos dados
qualitativos. Portanto, ha uma preocupacio da pesquisa em incorporar elementos dessa
“visdo construtivista” da Teoria Fundamentada, que considera o principio de que os
dados s@o mais orientados a produ¢do de um novo conhecimento ao invés de apenas
reforcar conhecimentos consagrados (Charmaz, 2009, p. 23). Ndo deve haver uma

~ . . .57
separacdo a priori entre pesquisa e teoria.

A abordagem construtivista da Teoria Fundamentada propde que o processo de
pesquisa, o objeto pesquisado e o contexto sejam socialmente construidos através de
acoes. Porém, tais agdes estdo condicionadas pela situacdes historicas e sociais. Essa
visdo relativista enfatiza as condigdes sociais da pesquisa, as perspectivas,
posicionamentos e praticas do pesquisador, a participacdo do pesquisador na constru¢ao
dos dados e a constru¢do social dos atos da pesquisa. Desse modo, oconstrutivismo
enfatiza o fator central das acOes, dos processos e dos significados dos dados, em linha

com as formulacdes fundadoras da Teoria Fundamentada. A andlise que resulta dos

" De acordo com a The Sage Encyclopedia of Qualitative Research Methods, a publicagio de The
Discovery of Grounded Theory (Glaser e Strauss, 1967 apud Charmaz e Bryant, 2008) promoveu um
verdadeiro “marco metodologico” nas abordagens qualitativas de pesquisa, em fins dos anos 1960. O que
teria motivado esta mudanga foi a melhoria do status e do respeito académicos conquistados pela pesquisa
qualitativa com a Teoria Fundamentada se comparada a hegemonia da pesquisa quantitativa realizada nas
ciéncias sociais, principalmente através de surveys (Charmaz e Bryant, 2008).
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dados € sempre vista de acordo com as condi¢des histéricas, sociais e interacionais que
emolduram sua produ¢do, mais do que gerar conceitos abstratos sem enraizamento com

os dados empiricos.

A Teoria Fundamentada significa, ao mesmo tempo, um método de pesquisa
qualitativa e o préprio resultado desta pesquisa, que € a construcdo de uma teoria
fundamentada em dados qualitativos (“grounded theory”). Esse aspecto ¢ em geral
pouco valorizado pelas pesquisas que optam pela Teoria Fundamentada e que quase
sempre mencionam a utilizacdo da metodologia sem maiores detalhes sobre os

. .. . . ~ P 58
motivadores e, mais importante, sobre as implicagdes da escolha do método.

A Teoria Fundamentada quer garantir que o design da pesquisa e a andlise dos
dados qualitativos seja feita de tal maneira sistemadtica e bem realizada que assegure a
criacdo de um conhecimento novo, qui¢d uma nova teoria, a partir do objeto de estudo
pesquisado. Portanto, a Teoria Fundamentada retine um conjunto de orientacdes e
estratégias sistemdticas de investigacdo, porém flexiveis, para conduzir uma pesquisa
qualitativa indutiva. Os dados podem induzir a producdo de um novo conhecimento, de
uma nova teoria, a partir de uma base conceitual ainda em formacio, sem partir da
premissa de que deve, necessariamente, testar um conhecimento preexistente. O estudo
deve comegar com um corpo de conhecimento preliminar, que deve guiar a pesquisa e
definir o escopo do estudo. Porém, o problema e as questdes da pesquisa devem ser
suficientemente flexiveis para ndo enrijecer o desenvolvimento do trabalho,
funcionando mais como um diretriz do que como uma assertiva a ser seguida e testada a

qualquer custo.

As estratégias de andlise da Teoria Fundamentada utilizam intensamente a
comparagdo € a interagdo dos dados. O processo de codificagdo dos dados €
fundamental, caracteristica comum a todas as variacdes da Teoria Fundamentada que se
seguiram ao desenvolvimento da metodologia original. A codificacdo dos dados e a
redacdo a partir dos dados torna vidvel que uma grande quantidade dados seja analisada,
ao permitir comparagdo, classificagcdo e sintese, além de identificar as propriedades e as

condi¢Oes que fazem surgir os novos conceitos. Os pesquisadores penetram mais fundo

%% “perhaps ironically, many more researchers claimed allegiance to grounded theory to justify their
research than actually used the method itself for conducting it” (Given, 2008: 374).

196



nos dados, encontram falhas analiticas e aumentam consideravelmente o envolvimento
permanente com o desenvolvimento da pesquisa, até que um novo conhecimento possa
surgir. Um dos conceitos metodolégicos mais importantes da Teoria Fundamentada € o
de saturacdo. A saturacdo dos dados nao deve ser confundida com a repeticdo dos
dados. Um dado “satura” quando cumpre a funcao de preencher as propriedades de uma

categoria tedrica.

Para a instrumentalizacdo das abordagens originais de Strauss e Corbin (2008
[1998]), as contribui¢des de Creswell (2002; 2006), sao fundamentais e viabilizam a
definicdo dos principais elementos de uma gestdo estratégica do empreendedorismo a

partir de ecossistemas.

Os principais motivadores para a utilizacdo da Teoria Fundamentada, de acordo

com Creswell (2006) sao definidos pelas seguintes intencoes:

(1) gerar uma nova teoria, ao invés de utilizar alguma teoria preestabelecida ou

ainda, pela inexisténcia de teorias prévias;

(i1) explicar um processo, uma acao ou uma interagao;

(i11) utilizar um procedimento, uma metodologia de pesquisa sistematizada;

(1v) realizar uma pesquisa em que o pesquisador possa estar proXximo aos

dados.”

Segue a lista dos entrevistados:

% Parte importante do valor metodolégico da Teoria Fundamentada vem do fato de que ela permite uma
abordagem sistemdtica de codificacio dos dados empiricos qualitativos, coletados, analisados e
interpretados pela pesquisa. Nesse sentido, € muito mais uma metodologia de pesquisa do que apenas uma
técnica, com a pretensdo de ser um método geral, indutivo e interpretativo, valorizando mais o
entendimento e compreensdo de processos que respondem a perguntas do tipo “como” do que a perguntas
do tipo “por que”.
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Nome Instituicao

1 Ana Carolina Merighe Innoveur

2 André Paraense CEO MobWise, Campinas Startups

3 César Gon CEO Ci&T, IVP

4 Fabricio Bloisi CEO Movile, presidente Unicamp Ventures, IVP

5 Fernando Matt Presidente IVP, CEO Ci&T

6 John Lima CEO Coffee Bean, IVP

7 Jorge Salomio CEO PadTec

8 Marcio Santos Filho Pesquisador, GV-Cepe

9 Marcos Hashimoto Professor Insper-SP, diretor do Centro de
Empreendedorismo

10 | Rodolfo Baccarelli Gestratum

11 | Renato Toi CEO ActMinds, IVP

12 Rene Fernandes Professor FGV-SP, diretor-associado do GV-Cenn

13 | Roberto Lotufo Professor Unicamp, diretor da Inova

14 | Juliano Graff CEO Master Minds

15 | Tiago de Melo Pesquisador, GV-Cepe

Pesquisa quantitativa

empresas do cadastro da Rede Unicamp Ventures, disponivel na Inova, 11 empresas sdo

inexistentes (inativas, fundidas, adquiridas) e 8 ndo puderam ser contatadas (emails

Taxa de resposta para survey online, 35% das empresas vdlidas. Das 194

invélidos), totalizando portanto 175 empresas validas.

Questionario

Foi enviado um email para as empresas da Rede Unicamp Ventures, através da

Agéncia de Inovagao Inova Unicamp, solicitando a colaborag@o nas respostas.

O questionario online esta dividido nas seguintes partes:

I. Contextos e condicionantes

II. Recursos e capacitagdes

III. Dindmica das startups

IV. Resultados e impactos

O conteddo do questiondrio online pode ser acessado em: http://bit.ly/fWjKql
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A seguir € apresentado o conteudo do questiondrio.

Questiondrio: Ecossistema de empreendedorismo da Unicamp: recursos e capacitacdes

- As respostas serdo tratadas com sigilo absoluto por parte da Unicamp. Nao haverd divulgacao de
nenhum resultado por empresa individual. - A participagdo de sua empresa na pesquisa beneficiard o
planejamento e a gestdo estratégica do empreendedorismo na Unicamp. - O tempo médio de
preenchimento ¢ de 10 a 15 minutos. Sinta-se a vontade para nos contatar a respeito de qualquer
ddvida. Obrigado pela colaboragdo. Cordialmente, Paulo Lemos, doutorando Unicamp Orientador:

Prof. Dr. Sergio Luiz  Monteiro  Salles-Filho  Contato:  lemos@ige.unicamp.br

lemosunicamp @ gmail.com cel. (19) 97905507

*QObrigatorio

Informacdes Gerais

Telefone de contato (opcional) (inclua cédigo ddd)l
email de contato (opcional)

1 Sua empresa tem empreendedores que sdo acionistas da Inova Venture Participacdes (IVP)? *A

IVP € uma empresa de participacdes formada principalmente por empreendedores da rede Unicamp

Ventures.

C .
Sim

C N
Nao

2 A empresa ou alguma unidade de negdcio foi ou estd incubada? *
Incubada na Incamp

Graduada da Incamp

Incubada em outra incubadora

Graduada em outra incubadora

YYD

Nao participou de incubadora

3 Quem sdo os seus clientes? *

™ Consumidores finais

r Pequenas e médias empresas

™ Empresas grandes e estabelecidas
r Governo
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4 Quem € o seu principal cliente, em termos de receita de vendas? *

C . .
Consumidores finais

O .
Pequenas e médias empresas
C .
Empresas grandes e estabelecidas
C
Governo

5 Classifique o status dos vinculos e relacionamentos da sua empresa com a Unicamp:
Em atividade Realizado em outros Nunca realizado
momentos
Contratagdo de estagidrios o o
alunos da universidade
Negociagdo de alguma
tecnologia patenteada da
universidade (negociagio C C C
informal, ainda sem
amparo contratual)
Comercializacdo de
alguma tecnologia
patenteada da
universidade C C C
(comercializacdo formal,
amparada por contrato,
por exemplo)
Financiamento, pela
empresa, de pesquisa na C C C
universidade
Contratagd@o de servigos
de consultoria de
professor, pesquisador ou C C C
grupo de pesquisa da
universidade
Contratagdo de servigcos
de laboratérios da C C C
universidade

o

6 Sua empresa foi fundada nos dltimos 3 anos? *

[ S
Sim
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I Contextos e condicionantes

7 Voceé concorda que as pessoas na faixa etdria entre 25-35 anos, da regido de Campinas, sdo

encorajadas a ser independentes e criar suas proprias empresas?

o
Concordo totalmente
.
Concordo em parte
C .
Indiferente
L O T
Discordo em parte
.

Discordo totalmente
8 Vocé concorda que as a¢des governamentais da regido de Campinas, do governo estadual e federal,

tém dado bom suporte a criacdo de novas empresas?

C

Concordo totalmente
c

Concordo em parte
C .

Indiferente
c .

Discordo em parte
C

Discordo totalmente
9 Avalie o objetivo mais importante para o planejamento e gestdo estratégica do empreendedorismo

pela Unicamp:
Promover atitudes, comportamentos e habilidades empreendedoras entre os alunos
Incentivar a criagdo de empresas nio tecnoldgicas por parte dos alunos e professores

Incentivar a criagdo de empresas tecnoldgicas por parte dos alunos e professores, sem uso de

patentes da universidade

Incentivar a criag@o de empresas para explorar patentes da universidade
10 Avalie como a Unicamp pode criar estimulos e recompensas para que seus professores e

pesquisadores participem de mais agdes em empreendedorismo:
Estimular, sem criar recompensas

Estimular, com recompensas ndo financeiras (por exemplo, estimular a divulgag¢do na imprensa,

reconhecer internamente a atividade)

Estimular, com recompensas financeiras (por exemplo, participacio aciondria do professor na

empresa criada)
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11 O ambiente empreendedor e de inovagdo da Unicamp foi um fator que influenciou sua escolha em

estudar ou se relacionar comercialmente com a universidade?

II Recursos e capacitacdes

12 Avalie qual a atividade mais importante de apoio ao empreendedorismo e de apoio a criacio de

novas empresas que a Unicamp deve realizar:
Atividades de mentoria (aconselhamento técnico e de negdcios a novas empresas)

Competi¢des de estruturacao de novos negdcios (competicdes de planos de negdcios, de planos

de comercializacio, de inovagao etc.)

O Rede de contatos intensa e ativa com investidores (venture capitalists) e investidores anjos
O Apoio na prospecgdo e constitui¢do do time de fundadores da empresa (teambuilding)

O Apoio na prospeccio e constitui¢do do time de operacgdo e gestdo da empresa (teambuilding)
O Educagdo em empreendedorismo na graduagdo

O Educagdo em empreendedorismo na pds-graduagio

O Educagdo em empreendedorismo na escola de extenso

(“

Estrutura de andlise de viabilidade de tecnologias e negdcios
13 Qual a organizag¢@o mais importante, existente ou a ser criada, para o planejamento e gestdo do

empreendedorismo na Unicamp:

C . . : :
Aceleradora (ambiente para criacdo de empresas, preparatdrio para incubacao)
C . .
Centros de Empreendedorismo (Educa¢do em empreendedorismo)
C
Escritério de transferéncia e comercializagdo de tecnologia
-
Escola de Administragdo de Empresas
.
Incubadora
C -
Parques Tecnolégicos
Centros de Prova de Conceito (especializado em financiar e incentivar a prototipagem de
tecnologias)
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14 Qual a capacitacido mais importante para a Unicamp planejar e gerenciar o empreendedorismo:
O Planejamento e execugdo de parcerias

Comunica¢do e marketing das acdes

Avaliacdo e selecao das empresas apoiadas

Formacao de networking para as empresas apoiadas

Formacdo de equipes das empresas apoiadas

Oferta de patentes com amplo potencial de mercado

YO DY DY D

Capacidade de coordenacao das vdrias iniciativas

III Dindmica das startups

15 Qual € o principal desafio para a criacdo de uma nova empresa?
O Criar um novo produto ou servico, plenamente desenvolvido
Criar uma equipe de gestdo da empresa

Criar um modelo de negdcios que funcione

Conseguir clientes

Conseguir financiadores e investidores

Alinhamento entre a estrutura de dire¢@o/liderancga e a equipe
Lidar com uma sobrecarga de trabalho e atividades

Criar um produto minimamente vidvel

Estabelecer parcerias

Adequacdo das solucdes aos problemas dos clientes
Adequacio ao mercado do(s) produto(s)/servigo(s)

Superar problemas de regulagdo econdmica e do marco legal

Gerar produtos com economias de escala

YYD DYDY Y DY DY YD

Gerar receitas
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16 Qual dessas praticas a sua empresa executa ou planeja executar?Vocé pode marcar mais de uma

resposta.
Em Em fase de p
~ . . - Ja executado em - .
execucdo  planejamento  Apenas inten¢do Nao se aplica
outros momentos
atual formal

Receber Investimento
de angel capital C C C C C
("investidor anjo")
Receber Investimento
de capital de 1.risco o o o o o
(venture capital,
private equity)
Remuneracao varidvel
de pessoas da empresa
através
de stock options C C C C C
(opgoes de
compra de acdes da
empresa)
Remuneracio variavel
das pessoas da
empresa através
de outros r.ne.canismos I o - I -
de participag@o
societdria na empresa
(diferente de stock
options)
Criacéo de novos
negécios na formade o~ o - o o
novas empresas (spin-
offs)

17 Das empresas apoiadas e criadas pela universidade, qual deve ser o tipo mais importante?
Empresa de servigos especializados em pesquisa
Empresa de produtos, voltada para o mercado de consumo final

Empresa produtora de tecnologias patenteadas que podem ser licenciadas para outras empresas
18 O que é mais importante para a universidade ampliar as oportunidades de negdcios para serem

exploradas por novas empresas?

Mecanismos de divulgacdo ampla de resultados da pesquisa académica (workshops, seminarios,
eventos)
C L : o
Apresentacdo publica de pesquisas com prototipo
Eventos de networking, de aproximagao de pesquisadores, empreendedores e investidores
Melhorar o potencial de negdcios das tecnologias patenteadas

Educagdo em empreendedorismo dos seus alunos

Maior divulgacdo da literatura cientifica publicada pela universidade

YO 0D

Aumento da produ¢do de conhecimento mais aplicado (maior geracio de protétipos, mais

pesquisas voltadas para resoluc¢do de problemas econdmicos e sociais)
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19 Em quais dessas atividades a universidade deve concentrar mais recursos e capacitacio para o

apoio e desenvolvimento de novas empresas?
Identificac?o e selecdo de oportunidades
Engajamento, comprometimento e composicao do time de empreendedores e gestores
Viabilizacdo de investidores potenciais

Viabilizacao de clientes potenciais
20 Em qual dessas fases da criacd@o e desenvolvimento das empresas a universidade deve concentrar

mais recursos e capacitagdes?

O Pesquisa académica

O Formatagdo da oportunidade de negdcio
O Pré-empresa (pré-incubagdo, aceleragdo)
O Formagao da empresa (incubacio)

.

Preparac@o para o crescimento (pds-incubagao)
21 Qual dessas dreas tecnolégicas a Unicamp deveria concentrar mais recursos e capacitacdes para a

criag@o de novas empresas?
Biotecnologia

Energias renovéaveis

o
Equipamentos biomédicos
C .
Fotonica
C .
Petréleo
-

Tecnologias de informagdo e comunicacao

IV Resultados e impactos

22 O fato de a sua empresa ter sido fundada ou dirigida por ex-aluno da Unicamp pesou como fator

positivo para a obtenc¢d@o de recursos financeiros?
L O T

Sim
Co

Nao

23 O fato de a sua empresa ter sido fundada ou dirigida por ex-aluno da Unicamp melhorou a

credibilidade dela perante clientes e fornecedores?

. .
Sim

205



206



Resultados

3 Quem sao os seus clientes?
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (% )*

T S

Empresas grandes e
estabelecidas 7 74
Pequenas e médias empresas 70 68
Governo 27 32
Consumidores finais 19 26

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%
Empresas grandes e

90%

estabelecidas

Pequenas e médias
empresas

Governo -

Consumidores finais
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*As pessoas podem marcar mais de uma caixa de selecio, entdo a soma das percentagens pode ultrapassar
100%.

4 Quem ¢ o seu principal cliente, em termos de receita de vendas?
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)
T

S E
Empresas grgndes e 57 53 60
estabelecidas

Pequenas e médias 33 37 30
empresas

Consumidores finais 8 11 7

Governo 2 0 2

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Empresas grandes e
estabelecidas

Pequenas e médias
empresas

Consumidores finais

Governo - I
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5a Classifique o status dos vinculos e relacionamentos da sua empresa com a

Unicamp: - Contratacio de estagiarios alunos da universidade

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)
T

S E
Em atividade 38 32 40
Realizado em outros 37 37 37
momentos
Nunca realizado 25 32 23
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Em atividade

Realizado em outros

momentos

Nunca realizado -
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5b Classifique o status dos vinculos e relacionamentos da sua empresa com a

Unicamp: - Negociacao de alguma tecnologia patenteada da universidade

(negociacao informal, ainda sem amparo contratual)

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)
T

Nunca realizado

Realizado em outros
momentos

Em atividade

95

S
95

0% 10%

20%

30%

40%  50%

60%

70%

80%

90%

100%

Nunca realizado

Realizado em outros

momentos

Em atividade -

Sc Classifique o status dos vinculos e relacionamentos da sua empresa com a

Unicamp: - Comercializacao de alguma tecnologia patenteada da universidade

(comercializacao formal, amparada por contrato, por exemplo)

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)
T

Nunca realizado
Em atividade

Realizado em outros
momentos

98

0

S
100

0%

20%

40% 60%

80%

100%

120%

Nunca realizado

Em atividade I

Realizado em outros ﬂ

momentos

210




5d Classifique o status dos vinculos e relacionamentos da sua empresa com a

Unicamp: - Financiamento, pela empresa, de pesquisa na universidade

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)
T

S E

Nunca realizado 77 84 76

Realizado em outros 18 11 19
momentos

Em atividade 5 5 5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

90%

Nunca realizado

Realizado em outros
momentos

Em atividade -
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5e Classifique o status dos vinculos e relacionamentos da sua empresa com a
Unicamp: - Contratacao de servicos de consultoria de professor, pesquisador ou
grupo de pesquisa da universidade

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E
Nunca realizado 63% 63 64
Realizado em outros momentos 31% 32 31
Em atividade 6% 5 5

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Nunca realizado

Realizado em outros

momentos

Em atividade -

212



5f Classifique o status dos vinculos e relacionamentos da sua empresa com a
Unicamp: - Contratacio de servicos de laboratoérios da universidade

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)
T

Nunca realizado 79%
Realizado em outros 16%
momentos
Em atividade 5%

S
79

81

17

0% 10% 20%

Nunca realizado

Realizado em outros

momentos

Em atividade -

30%

40%

50%

60% 70% 80%

90%

6 Sua empresa foi fundada nos dltimos 3 anos?

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

Nao

Sim

69
31

ONio
B Sim
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I. Contextos e condicionantes

7 Vocé concorda que as pessoas na faixa etaria entre 25-35 anos, da regiao de
Campinas, sao encorajadas a ser independentes e criar suas proprias empresas?
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas

T S E
Concordo totalmente 8 16 5
Concordo em parte 41 26 49
Indiferente 27 16 30
Discordo em parte 14 32 7
Discordo totalmente 10 11 9
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
~ B
0% T T T T
Concordo Concordo em parte Indiferente Discordo em parte Discordo totalmente
totalmente
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8 Voceé concorda que as acoes governamentais da regido de Campinas, do governo

estadual e federal, tém dado bom suporte a criacdo de novas empresas?

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)
T

S E
Concordo totalmente 5 11 2
Concordo em parte 35 42 33
Indiferente 16 16 16
Discordo em parte 27 26 26
Discordo totalmente 17 5 23
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
wol L . . .
Concordo Concordo em parte Indiferente Discordo em parte Discordo totalmente
totalmente
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9 Avalie o objetivo mais importante para o planejamento e gestao estratégica do

empreendedorismo pela Unicamp:
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

Objetivos T S
Promover atitudes, comportamentos e habilidades empreendedoras entre os alunos 71 79
Incentivar a criagdo de empresas tecnoldgicas por par.te dos alunos e professores, sem uso 1 5
de patentes da universidade
Incentivar a criagdo de empresas para explorar patentes da universidade 11 11
Incentivar a criagdo de empresas ndo tecnoldgicas por parte dos alunos e professores 5 5
70% 80%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Promover atitudes, comportamentos e habilidades ‘

empreendedoras entre os alunos

Incentivar a criagdo de empresas tecnoldgicas por parte

dos alunos e professores, sem uso de patentes da -
universidade

Incentivar a criagdo de empresas para explorar patentes
da universidade

Incentivar a criagdo de empresas ndo tecnoldgicas por |

parte dos alunos e professores
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10 Avalie como a Unicamp pode criar estimulos e recompensas para que seus
professores e pesquisadores participem de mais acoes em empreendedorismo:
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E
Estimular, com recompensas financeiras (por exemplo, participac¢do aciondria do 67 63 67
professor na empresa criada)
Estimular, com recompensas nao financeiras (por exemplo, estimular a divulgacao 29 21 33
na imprensa, reconhecer internamente a atividade)
5 16 0

Estimular, sem criar recompensas

Estimular, com recompensas financeiras (por 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

exemplo, participa¢do aciondria do professor na
empresa criada)

Estimular, com recompensas ndo financeiras (por
exemplo, estimular a divulgacdo na imprensa,
reconhecer internamente a atividade)

Estimular, sem criar recompensas

11 O ambiente empreendedor e de inovacao da Unicamp foi um fator que
influenciou sua escolha em estudar ou se relacionar comercialmente com a

universidade?
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E
Nio 52 53 53
Sim 48 47 47

ONio
@Sim
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II. Recursos e capacitacdes

12 Avalie qual a atividade mais importante de apoio ao empreendedorismo e de
apoio a criacao de novas empresas que a Unicamp deve realizar:
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E
Educac¢ido em empreendedorismo na graduacao 41 26 49
Rede de contatos intensa e ativa com investidores (venture
- . . . 27 42 21
capitalists) e investidores anjos
Atividades de mentoria (aconselhamento técnico e de negdcios a 1 11 12
novas empresas)
Competigdes de estruturagdo de novos negdcios (competicdes de | 16 9
planos de negécios, de planos de comercializacdo, de inovagdo etc.)
Educagdo em empreendedorismo na pés-graduagdo 3 0 2
Estrutura de andlise de viabilidade de tecnologias e negdcios 3 0 5
Apoio na prospecc¢io e constitui¢do do time de operacio e gestdo da ) 5 0
empresa (teambuilding)
Educacao em empreendedorismo na escola de extensao 2 0 2
Apoio na prospeccio e constitui¢do do time de fundadores da 0 0 0

empresa (teambuilding)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Educacdo em empreendedorismo na graduagdo + :

Rede de contatos
Atividades de mentoria -

Competi¢des de estruturagdo de novos negicios

Educagio em empreendedorismo na pés -l
Estrutura de andlise de viabilidade 1]
Apoio na prospecgio e constitui¢io do time -l

Educagio em empreendedorismo na extensio 4]

Teambuilding
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13 Qual a organizacao mais importante, existente ou a ser criada, para o

planejamento e gestao do empreendedorismo na Unicamp:
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

Centros de Empreendedorismo (Educacdo em empreendedorismo)

Aceleradora (ambiente para criacio de empresas, preparatério para incubagao)
Incubadora

Escola de Administracdo de Empresas

Centros de Prova de Conceito (especializado em financiar e incentivar a prototipagem de
tecnologias)

Parques Tecnoldégicos

Escritério de transferéncia e comercializacdo de tecnologia

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Centros de Empreendedorismo (Educagdo em ) ) ) ) ) )

empreendedorismo)

Incubadora A |

Escola de Administracdo - |

Centros de Prova de Conceito _

Parques Tecnolégicos |

Escritério de transferéncia e comercializagdo de -

tecnologia
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14 Qual a capacitacao mais importante para a Unicamp planejar e gerenciar o

empreendedorismo:
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E

Capacidade de coordenacdo das vdrias iniciativas 30 21 35

Formacao de networking para as empresas apoiadas 29 53 16

Planejamento e execucdo de parcerias 16 11 19

Comunicagdo e marketing das acdes 13 5 16
Formacao de equipes das empresas apoiadas 5 11 2
Oferta de patentes com amplo potencial de mercado 5 0 7
Avaliacdo e sele¢do das empresas apoiadas 3 0 5

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Capacidade de coordenacdo das vdrias iniciativas L L L L

Planejamento e execu¢do de parcerias - |

Comunicacdo e marketing das acdes |

Formacao de equipes das empresas apoiadas -

Oferta de patentes com amplo potencial de mercado

Avaliacdo e selecdo das empresas apoiadas .
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II1. Dindmica das startups

15 Qual € o principal desafio para a criacao de uma nova empresa?
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)
T

S
Crl/ar. um modelo.de 329 19
negdcios que funcione
Conseguir clientes 30% 21
Consegulr fmanmadores e 10% 32
investidores
Adequacdo das solucgdes
aos problemas dos 6% 26
clientes
Lidar com uma
sobrecarga de trabalho e 5% 5
atividades
.Cr}ar um prod.u,to 59 5
minimamente viavel
Adequacdo ao mercado
do(s) 3% 0
produto(s)/servico(s)
Gerar receitas 3% 0
Criar um novo produto ou
servigo, plenamente 2% 5
desenvolvido
CrlarNuma equipe de 2% 0
gestdo da empresa
Alinhamento entre a
estrutura de o
direcdo/lideranca e a 2% 0
equipe
Gerar ptodutos com 29 0
economias de escala
Estabelecer parcerias 0% 5
Superar problemas de
regulacdo econdmica e do 0% 0

marco legal
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0% 5% 10% 15% 20% 25%

30%

35%

Criar um modelo de negécios que funcione -} : : : : :

Conseguir financiadores e investidores -

Lidar com uma sobrecarga de trabalho e atividades —d
[

Adequacdo ao mercado do(s) produto(s)/servigo(s)

Criar um novo produto ou servico —:

Alinhamento entre a estrutura de direcéo ... -

1
1

Estabelecer parcerias -

16a Qual dessas praticas a sua empresa executa ou planeja executar? - Receber

Investimento de angel capital ("'investidor anjo')
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E
Nao se aplica 46 37 51
Apenas inten¢do 27 26 28
J4 executado em outros momentos 10 5 12
Em execugdo atual 8 16 5
Em fase de planejamento formal 8 16 5
45%  50%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Nao se aplica

Ja executado em outros

momentos

Em execugdo atual |

Em fase de planejamento i |

formal
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16b Qual dessas praticas a sua empresa executa ou planeja executar? - Receber
Investimento de capital de risco (venture capital, private equity)

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E
Apenas inten¢do 44 53 40
Nao se aplica 29 11 37

Em fase de planejamento formal 16 32 9
Em execugdo atual 10 5 12

J4 executado em outros momentos 2 0 2
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 45%  50%

Apenas intencdo

35%  40%

Em fase de planejamento |
formal

Em execugdo atual -

Ja executado em outros _-

momentos
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16¢ Qual dessas praticas a sua empresa executa ou planeja executar? -
Remuneracio variavel de pessoas da empresa através de stock options (opcoes de
compra de acoes da empresa)

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E

Apenas inten¢do 43% 63 33

Naio se aplica 34% 26 38

Em execugdo atual 11% 11 12

Em fase de planejamento formal 10% 0 14
J4 executado em outros momentos 2% 0 2

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

50%

Apenas intencdo . s . . . . . . |

Em execucio atual o |

Em fase de planejamento

formal

Ja executado em outros _-

momentos
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16d Qual dessas praticas a sua empresa executa ou planeja executar? -
Remuneracio variavel das pessoas da empresa através de outros mecanismos de

participacao societaria na empresa (diferente de stock options)
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E

Naio se aplica 30 39 26

Apenas inten¢do 27 33 24

Em execugdo atual 25 17 29

Em fase de planejamento formal 12 11 12
J4 executado em outros momentos 7 0 10
30% 35%

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Apenas intengdo

Em execugdo atual

Em fase de planejamento |
formal

Ja executado em outros _

momentos
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16e Qual dessas praticas a sua empresa executa ou planeja executar? - Criacio de
novos negocios na forma de novas empresas (spin-offs)

T = Total
Apenas inteng¢ao 37
Nao se aplica 23
Em execugdo atual 21
Em fase de planejamento formal 10
Ja executado em outros momentos 10
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Apenas intengao

Em execugéao atual |

Em fase de planejamento
formal

s exceutado em outros |

momentos
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17 Das empresas apoiadas e criadas pela universidade, qual deve ser o tipo mais

importante?
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)
T S E
Empresa de produtos, voltada para o mercado de consumo final 52 42 58
Empresa produtora de tecnologias patenteadas que podem ser licenciadas 30 32 28
para outras empresas )
Empresa de servicos especializados em pesquisa 17 26 14
Empresa de produtos, 0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

voltada para o mercado de

consumo final

Empresa produtora de
tecnologias patenteadas
que podem ser licenciadas
para outras empresas

Empresa de servigos J

Pqpphiali7ar]nc .
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18 O que é mais importante para a universidade ampliar as oportunidades de
negocios para serem exploradas por novas empresas?

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S
Eventos de networking, de aproximacdo de pesquisadores, 29 47
empreendedores e investidores
Aumento da producdo de conhecimento mais aplicado (maior geracio 71
de protdtipos, mais pesquisas voltadas para resolucdo de problemas 29
econdmicos e sociais)
~ . 16
Educag@o em empreendedorismo dos seus alunos 25
Melhorar o potencial de negdcios das tecnologias patenteadas 8 5
Mecanismos de divulgagcdo ampla de resultados da pesquisa académica 5 1
(workshops, semindrios, eventos) N
Apresentagdo publica de pesquisas com protétipo 3 0
Maior divulgacdo da literatura cientifica publicada pela universidade 2 0
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Eventos de networking, de aproximagao de

pesquisadores, empreendedores e investidores

Aumento da producdo de conhecimento mais
aplicado ...

Educag@o em empreendedorismo (...)

Melhorar o potencial de negdcios das tecnologias
patenteadas

Mecanismos de divulga¢do ampla de resultados da
pesquisa académica (workshops, semindrios, eventos)

Apresentacdo publica de pesquisas com protétipo ,:I

Maior divulgagdo da literatura cientifica publicada .
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19 Em quais dessas atividades a universidade deve concentrar mais recursos e
capacitacao para o apoio e desenvolvimento de novas empresas?

T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E
Identificacdo e selecdo de oportunidades 30 11 40
Engajamento, comprometimento e composicao do time
28 32 28
de empreendedores e gestores
Viabilizacao de investidores potenciais 22 42 12
Viabilizacdo de clientes potenciais 19 16 21
N 0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Identificacdo e sele¢ao de
oportunidades
Engajamento,

comprometimento e
composi¢io do time de
empreendedores e
gestores

Viabilizagdo de
investidores potenciais

Viabilizagdo de clientes

potenciais
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20 Em qual dessas fases da criacao e desenvolvimento das empresas a universidade

deve concentrar mais recursos e capacitacoes?
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

Formatagdo da oportunidade de negécio
Pré-empresa (pré-incubagdo, aceleragdo)
Formagdo da empresa (incubacio)
Pesquisa académica

Preparag@o para o crescimento (pés-incubagio)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Formatacdo da

45%

oportunidade de negécio

Pré-empresa (pré-
incubagdo, aceleragdo)

Formacao da empresa

(incubagdo)

Pesquisa académica -

Preparacdo para o _

crescimento
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21 Qual dessas areas tecnologicas a Unicamp deveria concentrar mais recursos e

capacitacoes para a criacao de novas empresas?
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E
Tecnologias de informagdo e comunicagio 50 47 53
Energias renovaveis 33 21 37
Biotecnologia 9 21 5
Equipamentos biomédicos 3 5 2
Petréleo 3 5 2

Fotdnica 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Tecnologias de informagao

e comunicacio

Biotecnologia

Equipamentos biomédicos f:l

Petréleo .
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IV. Resultados e impactos

22 O fato de a sua empresa ter sido fundada ou dirigida por ex-aluno da Unicamp
pesou como fator positivo para a obtencao de recursos financeiros?
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E
Nao 52 32 63
Sim 48 68 37

ONio
B Sim

23 O fato de a sua empresa ter sido fundada ou dirigida por ex-aluno da Unicamp
melhorou a credibilidade dela perante clientes e fornecedores?
T = Total, S = Startups, E = Estabelecidas (%)

T S E

Sim 76 68 37

Nao 24 32 63
OSim

B Nio
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